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Groupthink se oblikuje, ko člani skupine skupinsko sprejemajo odločitve in se soglasno 
strinjajo med seboj, posamezniki pa ne izrazijo alternativnih predlogov ter pomislekov na 
skupinsko odločitev. Ker povzroči slabe rezultate skupinskih odločitev, je bil namen 
preveriti, ali ta pojav obstaja tudi v delovnih skupinah slovenskega javnega in zasebnega 
sektorja, ter jim podati smernice, kako se obvarovati pred pojavom. V teoretičnem delu sta 
uporabljena deskriptivni in komparativni pristop, ki povzemata dosedanja spoznanja o 
groupthinku. Empirični del pa temelji na raziskavi, ki je bila izvedena med julijem in 
novembrom 2019 po kvantitativnem metodološkem pristopu. Uporabljen je bil prevedeni 
anketni vprašalnik, ki retrospektivno ugotavlja, ali so bili ob sprejemu slabe odločitve v 
skupini prisotni napovedovalci groupthinka. Pridobljeni podatki so bili statistično analizirani 
s programom SPSS. V okviru analize je bilo ugotovljeno, da so slovenske delovne skupine 
bolj podvržene groupthinku kot ameriške in da se mnenja vodij razlikujejo od mnenj drugih 
zaposlenih glede prisotnosti napovedovalcev pojava ob sprejetju slabe odločitve. 
Ugotovljeno je bilo tudi, da so lahko različna dolžina trajanja delovanja člana v isti skupini, 
različna velikost skupine in njena spolna homogenost pokazatelji, ali se bo groupthink 
pojavil v skupini ali ne. Ugotovljeni sta bili tudi medsebojna povezanost in odvisnost 
posameznih napovedovalcev groupthinka. To pa pokaže, kako lahko skupine ohranjajo 
najustreznejše zmerne vrednosti napovedovalcev pojava, če se mu želijo izogniti. Na ta 
način bi organizacije in vodje delovnih skupin lahko izboljšali svoje poslovanje, sprejemali 
boljše odločitve in povečali zadovoljstvo svojih zaposlenih. 






GROUPTHINK AS A BIAS IN MAKING DECISIONS – A COMPARITIVE STUDY 
BETWEEN PUBLIC AND PRIVATE SECTOR 
Groupthink occurs when group members make group decisions and unanimously agree 
with each other and don’t make suggestions and concerns about the group's decision. Due 
to the poor results caused by groupthink, the purpose of this study was to find out the 
presence of this phenomenon in Slovenian public and private sector working groups, thus 
enabling organizations to avoid groupthink.The theoretical part uses a descriptive and 
comparative approach that summarizes the current findings of groupthink. The empirical 
section is based on a survey conducted between July and November 2019 following a 
quantitative methodological approach. A translated questionnaire was used to 
retrospectively identify whether predictors of groupthink were present when a poor 
decisions were being made by the group. The obtained data were analyzed with SPSS. The 
analysis found that Slovenian working groups are more vulnerable to groupthink than 
American ones and that the opinions of leaders differ from those of other employees 
regarding the presence of predictors when poor decisions were being made. It was also 
found that different length of time of a member’s operation in the group, different group 
sizes and gender diversity may indicate whether or not groupthink will occur in the group. 
The correlation and dependency between groupthink predictors have also been identified, 
showing how can groups maintain a moderate value of the predictors if they want to avoid 
groupthink. In doing so, organizations could improve their business, make better decisions, 
and increase employee satisfaction. 
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SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC IN OKRAJŠAV 
GGPS General Group Problem Solving 




SLOVAR SLOVENSKIH PREVODOV TUJIH IZRAZOV 
brainstorming možganske nevhite 
groupthink skupinsko enoumje 
mindguard zaščitnik stališč, mnenj in idej 
polythink večumje 
teamthink timsko svobodoumje 






Ob kompleksnejših nalogah, ko je potrebno sprejeti pravilno odločitev za reševanje 
problema, ni dovolj, da se s tem ukvarja le en posameznik, saj zaradi svojih omejenih 
umskih sposobnosti ne more prepoznati več rešitev za nastali problem in se tako 
osredotoča le na tisto, ki se mu zdi najbolj pravilna, kar pa lahko pomeni, da je napačna, in 
tako problem še poglobi. Zato so v organizacijah skupine posameznikov, ki s timskim delom 
rešujejo problem, ki ga povzroči določena naloga. S timskim načinom dela pa prihaja tudi 
do raznih predsodkov in pristranskosti na delovnih mestih, ki lahko zelo ovirajo sprejemanje 
dobrih odločitev. Ena od takih pristranskosti je pojav groupthink1. Čeprav ima timska oblika 
dela veliko pozitivnih posledic za organizacijo, kot so ekonomičnost, boljša produktivnost, 
pa tudi širši nabor idej, se prav ta nabor lahko skrči s pojavom groupthinka, ki je glavna 
tema in raziskovalni problem tega magistrskega dela. Potrebno oziroma priporočljivo je, da 
se pojava groupthinka zavedajo vse delovne skupine in organizacije, v največji meri pa 
njihovi vodje. 
Na delo posameznega zaposlenega močno vpliva mnenje skupine sodelavcev, ki 
sprejemanje odločitev lahko obrne v povsem drugo smer, kot si je posameznik začrtal na 
začetku. Groupthink vpliva na njegovo mnenje, saj noče postati nelojalen skupini ali tarča 
posmeha zaradi idej, ki odstopajo od idej večine v skupini, zato jih raje zadrži zase. Prav te 
zamolčane ideje pa bi morda lahko preprečile sprejetje slabe odločitve skupine. Zaposleni 
raje sledijo mnenju večine, ker ne želijo, da bi odgovornost za morebitne posledice slabe 
odločitve padle na pleča posameznika. Člani skupine zato poskušajo minimizirati konflikt in 
doseči soglasno odločitev brez kritičnega vrednotenja alternativnih stališč, tako da aktivno 
zavirajo drugačna stališča in se izolirajo od zunanjih vplivov. 
Veliko odgovornosti za pojav groupthinka ima tudi vodja skupine, ki mora, če želi ta pojav 
preprečiti, spodbuditi vse člane skupine, da enakovredno podajajo mnenja in predlagajo 
alternativne možnosti za sprejetje odločitve ter jim dati jasno vedeti, da alternativne ideje 
niso slabe, ampak lahko pripomorejo k ponovnemu razmisleku o tem, ali se določeno 
odločitev sprejeme ali ne, ali pa se jo nekoliko spremeni in posodobi. Tako se krepijo 
individualna ustvarjalnost, edinstvenost in neodvisno razmišljanje, pri zaposlenih pa 
 
1 Groupthink je preveden v sloveščino kot skupinska miselnost (Jezernik, 2014, str. 74), Starovič (2013) ga 
prevede kot enoumje, ki ga Slovar novejšega besedja slovenskega jezika razloži kot miselnost ali usmeritev, 
ki zahteva razumevanje, ravnanje na en način (Bizjak Končar idr., 2014), dodatno pa je preveden še kot čredno 
razmišljanje (Linguee, 2019). Ker se enoumje ali čredno razmišljanje bolj uporablja v političnem in medijskem 
okolju v smislu pranja možganov na ravni posameznika (Starovič, 2013, str. 19), je za različne oblike poslovnih 
in drugih skupin izraz v sociologiji oblikovan oziroma preveden kot skupinsko enoumje (Starovič, 2013, str. 




občutek, da so sprejeti v določeno okolje in da imajo možnost soodločanja, kar prinaša 
dodatno zadovoljstvo pri delu.  
V magistrskem delu je predstavljeno, kaj je groupthink, kako vpliva na sprejemanje 
odločitev, kako ga lahko prepoznamo in kaj lahko storimo, da ga preprečimo. Prenešene so 
tuje teorije, ki lahko pomagajo slovenskim organizacijam pri sprejemanju dobrih odločitev 
in jih opozorijo na večjo pazljivost pri tem.  
Namen magistrskega dela je s kvantitativno raziskavo preučiti pojav groupthink v 
slovenskem delovnem okolju, ga primerjati z ameriškim delovnim okoljem ter predstaviti 
javnim in zasebnim organizacijam problem pojavljanja groupthinka in njegovih posledic, ki 
lahko povzročijo sprejemanje slabih odločitev znotraj delovnih skupin. Namen 
magistrskega dela je tudi preučiti podvrženost groupthinku z različnimi primerjavami 
strukturiranosti delovnih skupin v Sloveniji. Tako se bodo slovenske javne in zasebne 
organizacije lahko zavedle problemov, ki jih prinaša groupthink, ter primerno prilagodile 
svoje operativno delovanje, odločanje in strukturiranje delovnih skupin, da bi se mu 
izognile.  
Cilji magistrskega dela so torej predstaviti razlike med pojavljanjem groupthinka v 
slovenskem javnem in zasebnem sektorju, mednarodno primerjati rezultate slovenskih 
zaposlenih z ameriškim delovnim prebivalstvom, primerjati razlike med rezultati vodij in 
drugih zaposlenih, primerjati strukturiranost skupin na podlagi spolne in starostne 
homogenosti in na drugi strani spolne in starostne raznolikosti članov v skupini, preučiti, ali 
dolžina časa delovanja članov v isti skupini in velikost skupine vplivata na pojavljanje 
groupthinka v Sloveniji, ter na podlagi vseh ugotovitev oblikovati in predlagati spremembe 
za doseganje boljših rezultatov organizacij slovenskega javnega in zasebnega sektorja. 
Podobnih raziskav, katerih glavna tema bi bilo ugotavljanje pojava groupthinka znotraj 
delovne skupine, v Sloveniji še ni bilo. Največ raziskav na to temo je na področju ZDA in 
Združenega kraljestva. V tujini raziskovalci groupthink povezujejo s preteklimi dogodki na 
področju vojaških, političnih in poslovnih odločitev. Vsak raziskovalec je ta pojav preučeval 
na svoj edinstveni način, Baptist (2015) pa je v svoji študiji preučil dotedanje študije in razvil 
vprašalnik, ki ga je preverjal v lastni raziskavi. Ta vprašalnik bi lahko predstavljal 
standardizirano metodo ugotavljanja groupthinka, saj je bil ta pojav pred izdelavo 
vprašalnika preučevan z različnimi metodološkimi pristopi. Da bi prišli do verodostojnih 
zaključkov, pa bi bilo potrebno Baptistovo metodo dodatno preveriti. 
 
Teoretični del magistrskega dela obsega tri poglavja. V njem je uporabljen deskriptivni 
oziroma opisni pristop tuje literature, predvsem tujih znanstvenih člankov in doktorskih del. 
Poleg tega so uporabljene tuje knjige ter slovenska primarna in sekundarna literatura. Za 
razlago angleških izrazov določenih besed so uporabljeni različni slovenski in tuji spletni 
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slovarji. Uporabljena pa je tudi metoda kompilacije, saj je v teoretičnem delu izpisana vrsta 
citatov, navedb, misli in kritik tujih, v manjši meri pa tudi slovenskih raziskovalcev.  
V empiričnem delu je uporabljen anketni vprašalnik, ki predstavlja analitični pristop k 
raziskavi, pri čemer so odgovori zbrani na kvantitativni način. Uporabljena je tudi metoda 
komparacije, saj se pridobljene rezultate primerja z rezultati ameriškega raziskovalca, ki je 
razvil vprašalnik, pa tudi med odvisnimi in neodvisnimi spremenljivkami. Podatki so 
statistično obdelani s pomočjo spletnega programa Enka, Excela in SPSS-a ter prikazani 
opisno, tabelarično in grafično. 
Z omenjenim raziskovalnim vprašalnikom je izvedena primerjava pojava groupthinka med 
Slovenijo in ZDA (v manjši meri – samo zvezna država Ilinois). Baptist (2015) je v raziskavi 
ugotavljal pojavljanje groupthinka med skupinami zaposlenih v čikaških podjetjih in 
univerzah. Rezultati njegove študije oziroma zaposlenih iz Čikaga so v raziskavi tega 
magistrskega dela primerjani z rezultati raziskave v slovenskem delovnem okolju, ki 
odgovarja na prvo raziskovalno vprašanje: 
− Raziskovalno vprašanje 1: Kdo je bolj izpostavljen pojavu groupthinka na delovnem 
mestu: zaposleni v Sloveniji ali zaposleni v ameriški zvezni državi Illinois? 
Javni sektor se želi bolj približati tržno usmerjenemu razmišljanju, značilnemu za zasebni 
sektor oziroma gospodarstvo, zato se v sodobnih raziskavah za izboljšanje javnega sektorja 
le-tega pogosto primerja z zasebnim. Na ta način se želi v javni sektor vnesti več 
ekonomičnosti pri poslovanju, hitrejše postopke in višjo produktivnost zaposlenih. 
Dokazano je, da vse to prinaša timsko delo, ki pa ima tudi nezaželen stranski učinek, to je 
groupthink, ki lahko povzroči sprejemanje slabih odločitev z dolgotrajnimi posledicami. Ker 
raziskave, ki bi ugotavljala in razlikovala pojav groupthinka v javnem in zasebnem sektorju, 
še ni bilo, raziskava tega magistrskega dela s pomočjo podatka, kje je anketiranec zaposlen, 
odgovarja na osrednje raziskovalno vprašanje:  
− Raziskovalno vprašanje 2: Kateri sektor v Sloveniji, javni ali zasebni, je bolj 
izpostavljen vplivu groupthinka? 
V raziskavi magistrskega dela so preverjene razlike med odgovori vodij in drugih zaposlenih 
na vprašanja, ki ugotavljajo vrednost napovedovalcev groupthinka ob sprejemu slabih 
odločitev v skupini v preteklosti. Callaway, Mariott in Esser (1985, str. 952) menijo, da se 
dominantni člani v skupini lahko upirajo skladnosti članov in niso tako podvrženi stresu ter 
anksioznosti kot nedominantni člani. Sunstein in Hastie (2015, str. 41-42) pa menita, da 
bodo člani z nizkim statusom v skupini zaradi socialnega pritiska raje ostajali tiho in tako 
zadržali prikrite informacije, ki lahko napovejo groupthink, saj so zaradi svojega nizkega 
statusa v skupini neupoštevani, njihove informacije pa so nekredibilne in nepomembne. 
Nasprotno pa so po mnenju Packerja (2009, str. 647) vplivni člani pripravljeni izraziti 
nesoglasje z mnenjem večine. Vplivni člani v skupini so nedvomno vodje, medtem ko velik 
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delež manj vplivnih članov predstavljajo drugi zaposleni. K temu je mogoče dodati še, da 
vodje skupin niso podvreženi pojavu groupthinka in ne občutijo njegovih napovedovalcev 
v tolikšni meri kot drugi zaposleni, zato bi morali ocenjevati napovedovalce z nižjo 
povprečno vrednostjo. Tako je bila postavljena prva hipoteza: 
− Hipoteza 1: Vodje skupin so manj podvrženi pojavu groupthinka kot drugi zaposleni, 
saj ocenjujejo, da groupthink ob sprejemu slabe odločitve ni bil prisoten. 
Abbott in Gilmour (2010, str. 25) menita, da prihaja do razlik v pojavu groupthinka glede na 
dolžino časa delovanja člana v isti skupini, verjetnost za nastanek groupthinka pa je večja v 
manjših skupinah. Če zaposleni dalj časa dela v isti skupini, se čuti bolj pripadnega, bolj je 
usklajen z ostalimi člani, večje je tudi zaupanje med njimi, manj je prikritih informacij ipd. 
Zato je postavljena naslednja raziskovalna hipoteza: 
− Hipoteza 2: Zaposleni, ki delajo dalj časa skupaj, so bolj podvrženi pojavu 
groupthinka kot zaposleni, ki delujejo skupaj krajši čas. 
Manj članov v skupini kaže večjo kohezivnost, ki je eden glavnih pogojev, da groupthink 
sploh nastane, zato je postavljena naslednja hipoteza: 
− Hipoteza 3: V številčno manjših skupinah v slovenskih delovnih organizacijah je 
verjetnost, da do groupthinka pride, večja. 
Večja homogenost članov v skupini je eden od pogojev, da pride do groupthinka. Različnost 
članov v skupini, na primer spolna ali starostna, bi lahko prinesla boljše odločitve 
(Kamalnath, 2017, str. 85). Na podlagi navedenega sta postavljeni naslednji dve raziskovalni 
hipotezi: 
− Hipoteza 4: Skupine, ki so sestavljene iz članov obeh spolov, so manj podvržene 
pojavu groupthinka kot skupine, ki so sestavljene iz članov enega spola. 
− Hipoteza 5: Skupine, ki so sestavljene iz članov s starostno razliko vsaj 15 let med 
najmlajšim in najstarejšim članom, so manj podvržene pojavu groupthinka kot 
skupine, sestavljene iz članov brez te starostne razlike. 
Vse postavljene hipoteze odpirajo vprašanja in ponujajo odgovore tudi na drugih področjih 
raziskovanja, saj je groupthink večplasten. Sega na področja različnih psiholoških, 
socioloških, politoloških, ekonomskih in organizacijskih disciplin, ki se medsebojno 
prepletajo. To pomeni, da raziskovanje groupthinka zahteva interdisciplinarni pristop 
različnih znanosti.  
Magistrsko delo vsebuje šest poglavij, vključno z uvodom in zaključkom. Osrednja poglavja 
so razdeljena na teoretični in empirični del. Teoretični del vsebuje tri poglavja, empirični pa 
enega. Oba dela imata večje število podpoglavij. 
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Teoretični del se začne z drugim poglavjem, v katerem so najprej navedne različne definicije 
raziskovanega pojava, nato pa preide na njegovo prvotno teorijo, ki jo je razvil Janis (1982). 
V njej si po vzročnem postopku najprej sledijo napovedovalci groupthinka, ki so ključni 
vzrok za nastanek groupthinka, osrednji del je težnja k iskanju soglasja, nato sledijo 
simptomi groupthinka, ki kažejo, ali je prišlo do tega pojava, na koncu pa so opisane napake 
pri odločanju, ki pripeljejo do slabega rezultata odločanja. 
V nadaljevanju teoretičnega dela je v tretjem poglavju opisano raziskovanje groupthinka 
oziroma preverjanje prvotne Janisove (1982) teorije preko študij primerov, 
eksperimentalnih raziskav in vprašalnikov. Opisani so tudi rezultati študij nekaterih 
raziskovalcev, ki pomagajo obogatiti teorijo raziskovanega pojava. Sledijo kritike na teorijo 
in opredelitev težavnosti njenega raziskovanja. Nekateri raziskovalci so prišli do drugačnih 
idej in razvili teorije sorodnih pojavov groupthinka. To so polythink, teamthink in volkthink, 
zato nadalje sledi še predstavitev teh procesov skupinskega odločanja. Na koncu tretjega 
poglavja pa je še predstavitev vseh osmih Baptistovih (2015) napovedovalcev groupthinka, 
ki bodo preučevani tudi v raziskavi tega magistrskega dela. To so visoka kohezivnost 
skupine, direktivni stil vodenja, skladnost članov, iskanje soglasja, anksioznost, kolektivna 
učinkovitost, prikrite informacije in skriti profili ter zaupanje med člani.  
Ob koncu teoretičnega dela je v tretjem poglavju predstavljeno, kako se skupine lahko 
obvarujejo pred nastankom groupthinka. Najprej so navedeni Janisovi (1982) predlogi za 
preprečevanje pojava, nato je predstavljena tehnika hudičevega advokata. Sledi še 
predstavitev predlogov za preprečevanje nastanka Baptistovih (2015) napovedovalcev 
groupthinka, za konec pa še druge misli, ideje in predlogi raziskovalcev.  
V četrtem poglavju, ki zajema empirčni del magistrskega dela, je najprej predstavljena 
metoda, ki bo uporabljena za raziskovanje. To je vprašalnik, ki ga je oblikoval Baptist (2015). 
Sledi analiza rezultatov raziskave. Najprej je predstavljena opisna statistika, ki ponazori 
demografske podatke anketirancev, sledijo pa rezultati različnih statističnih testov za 
ugotavljanje razlik med kategoričnimi spremenljivkami in ugotavljanje povezanosti ter 
odvisnosti napovedovalcev groupthinka. Vse ugotovitve in rezultati so predstavljeni 
tabelarično in grafično. Sledi opis posameznih tabel oziroma grafov, nato pa še diskusija, ki 
povezuje pridobljene rezultate raziskave s teorijo groupthinka in tako pomaga pri 
odgovarjanju na raziskovalna vprašanja in potrjevanju postavljenih hipotez. Za konec 
empiričnega dela so opredeljene še omejitve, ugotovljene pri raziskavi, ki dajejo nekoliko 
popačene rezultate. 
V zaključku magistrskega dela so strnjeni opis ugotovitev, idejni predlogi za nadaljnje 
raziskovanje na tem področju ter navedbe, kaj in kako lahko to magistrsko delo prispeva k 
stroki in znanosti.  
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2 GROUPTHINK IN NJEGOV PRVOTNI MODEL 
Izraz groupthink je leta 1972 prvi uporabil ameriški psiholog Irving Lester Janis za izdelavo 
modela groupthinka v svoji prvi knjigi Victims of Groupthink. V njej ni bilo teoretičnega 
ozadja za ta pojav, zato jo je leta 1982 nekoliko nadgradil z drugo različico (Moorhead & 
Montanari, 1986, str. 400), ki so jo psihologi, sociologi, ekonomisti, politologi in drugi 
raziskovalci pogosteje uporabljali pri svojem preučevanju groupthinka.  
Janis (1982, str. 9) je groupthink definiral kot:  
− način razmišljanja ljudi, kadar so globoko vpleteni v kohezivno skupino, v kateri 
prizadevanje za soglasje z ostalimi člani skupine prevlada nad njihovo motivacijo, da 
bi realno ocenili alternativne izbire in možnosti;  
− poslabšanje duševne učinkovitosti, preverjanja resničnosti in moralne presoje, ki je 
posledica pritiska znotraj skupine. 
Allen (2001, str. 13) poenostavlja definicijo in pravi, da je groupthink omejeni način 
razmišljanja skupine, ki raje poudarja medsebojno soglasje članov kot dobro analizo 
različnih možnosti. Pri obravnavanju kompleksnih problemov pa ta način razmišljanja 
povzroči pomanjkljivo vedenje pri odločanju, kar povečuje verjetnost, da bo skupina 
sprejela slabo odločitev. Groupthink po mnenju Staroviča (2013, str. 20) kontaminira 
odločanje v skupini ali organizaciji, ker prevlada želja po soglasnosti z visoko stopnjo 
enotnosti. Jezernikova (2014, str. 74) opredeli pojem groupthink kot »disfunkcionalni način 
odločanja v skupini, zaznamovan z zmanjšanjem individualnega kritičnega mišljenja ter 
strmenjem k enoglasnosti med člani skupine.« Manz in Neck (1995, str. 12) menita, da 
postane skupina pri groupthinku toliko poudarjena, da so vrednost, identiteta in 
sposobnost vsakega posameznega človeka znotraj te skupine izgubljeni, člani skupine pa so 
zaradi medsebojnega strinjanja in ohranjanja kohezivnosti manj ustvarjalni in edinstveni. 
Takrat so po Allenu (2001, str. 1) nezmožni sprejeti razumno odločitev. Majhne skupine, v 
katerih skozi daljše obdobje ostajajo isti člani, so še toliko bolj podvržene pojavu 
groupthinka (Abbott & Gilmour, 2010, str. 25).   
Ahlfinger in Esser (2001, str. 32) dalje pojasnjujeta, da groupthink zahteva vnaprejšne 
doseganje soglasja članov skupine o odločitvi. Ker ne omogoča potrebnih premislekov o tej 
odločitvi, je nezaželen. Podobno meni tudi Chapmanova (2006, str. 1393), ki pravi, da je 
groupthink izraz, ki opisuje situacijo, v kateri se iskanje soglasja pojavi, preden se problem 
ali predlagana rešitev zadostno analizira. Iskanje soglasja se pojavi zaradi socialnih 
pritiskov, zaradi katerih nekateri posamezniki, ki se bojijo nestrinjanja in zavrnitve, 
podležejo pogledom večine v skupini (Janis, 1982, str. 242). Člani skupine se ne zavedajo 
problemov, ki jih ta pojav lahko prinese, zato ga ne obravnavajo kot pomembnega, 
posledično pa nepremišljeno sprejemajo skupno stališče večine ali vodje, saj so mnenja, da 
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se v primeru, da vsi enako mislijo, problemi ne bodo pojavili (Starovič, 2013, str. 20). Tudi 
tisti, ki so zelo samozavestni in niso podredljivi, se včasih lahko ujamejo v primež 
groupthinka (Janis, 1982, str. 243) – na primer managerji velikih korporacij (Silver, 2014, 
str. 10).  
Teorija groupthinka govori o tem, kako le-ta negativno vpliva na skupinske odločitve. Da je 
groupthink obravnavan kot zlo, ki vodi do negativnih rezultatov, kažejo že sami terminološki 
izrazi v njegovi teoriji, kot so simptomi, napake in žrtve groupthinka (Aldag & Fuller, 1997, 
str. 71). Groupthink je bolezen (Janis, 1982, str. 262), ki okuži zdrave skupine, zaradi česar 
so neučinkovite in neproduktivne, Silver (2014, str. 10) pa nadaljuje, da ne gre le za bolezen 
nesposobnih ljudi, ampak so žrtve pojava pogosto tudi ljudje oziroma managerji, ki so 
postavili velike multinacionalke. Po njegovem mnenju pride do tega zaradi slabše 
poučenosti o pojavu na poslovnih in pravnih fakultetah. 
Groupthink je prisoten v politiki, industriji, medicini, pravu, izobraževanju in na drugih 
področjih (Janis, 1982, str. 243). Je eden redkih modelov družboslovnih znanosti, ki ima 
velik interdisciplinarni učinek. Pojav je opisan v literaturi političnih znanosti, 
komunikologije, teorije organizacije, socialne psihologije, menedžmenta, strategije, 
svetovanja, znanosti odločanja, računalništva, informacijske tehnologije, inženirskega 
menedžmenta, zdravstva in trženja, zajel pa je tudi domišljijo splošne javnosti (Turner & 
Pratkanis, 1998a, str. 106).  
Groupthink je lahko tudi pozitiven, ko se zberejo podobno misleči ljudje z željo po druženju 
s sebi podobnimi, vendar je takih situacij malo. Pojav se večinoma oblikuje na podlagi 
prisile, prepričevanja, zapiranja informacij in eliminacije drugače mislečih (Starovič, 2013, 
str. 23).  
Janis (1982) je raziskoval in opredelil groupthink preko študij ameriških zgodovinskih 
primerov, v katerih so napačne odločitve političnega in vojaškega vrha pripeljale do 
različnih katastrof in večjega števila žrtev. Baron (2005, str. 3) navaja, da je Janisov model 
groupthinka najbolj razširjena uporaba psiholoških načel za vojaško, politično in tehnično 
odločanje v zgodovini eksperimentalne psihologije.  
Janis (1982) je na podlagi izvlečkov teh študij primerov postavil model groupthinka, ki 
predstavlja vzročno povezavo med posameznimi elementi v petih korakih. To so 
napovedovalci groupthinka, težnja k iskanju soglasja, simptomi groupthinka, napake pri 
odločanju (simptomi pomanjkljivega odločanja) in slabi rezultati odločanja (Janis & Mann, 
1977, str. 132). Ta model je Janis (1982, str. 244) nekoliko dopolnil – njegova druga različica 
je slikovno predstavljena na Sliki 1.   
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Slika 1: Model groupthinka  
 
Vir: Janis (1982, str. 244) 
Janis (1982, str. 245) opiše vzročno zaporedje elementov tako: napovedovalci bodo določili, 
ali se bodo simptomi groupthinka pojavili v taki dimenziji, da bodo povzročili napake pri 
odločanju in s tem slab rezultat odločitve. Ti elementi, ki si sledijo po vzročnem zaporedju, 
so predstavljeni v nadaljevanju. 
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2.1 NAPOVEDOVALCI POJAVA GROUPTHINKA 
Prvi korak, ki pripelje do groupthinka, so napovedovalci, ki jih Janis (1982, str. 176) opredeli 
kot vzroke, ki proizvajajo, izzovejo ali olajšajo pojav tega sindroma v skupini. Janis (1982, 
str. 245) nadaljuje, da več ko je prisotnih napovedovalev, večja je verjetnost slabih 
rezultatov odločitve skupine. Njegov model vključuje tri napovedovalce, med katerimi je 
najpomembnejša kohezivnost skupine.  
2.1.1 Kohezivnost skupine 
Kohezivnost nastane, ko se zaradi večje družabnosti znotraj skupine in okrepljene 
pripadnosti skupini kritično mišljenje članov zamenja z groupthinkom (Janis, 1982, str. 245). 
Janis (1982, str. 4) je opredelil kohezivnost kot pozitivno sprejemanje skupine s strani 
članov in njihovo motivacijo, da ji še naprej pripadajo. Ko je skupinska povezanost visoka, 
vsi člani izražajo solidarnost, medsebojno povezovanje in željo po opravljanju rutinskih 
nalog skupine. Kohezivnost zato vključuje čustva, ki ustvarjajo dobro počutje v skupini 
(Kamalnath, 2017, str. 96). Po mnenju Janisa (1982, str. 247) pa kohezivnost krepi tudi 
prijateljstvo – člani si začnejo zaupati, postanejo manj tekmovalni med seboj in bolj 
tolerantni do neskladij. Zato igra kohezivnost pomembno in na splošno pozitivno vlogo v 
skupinah, ker povezuje člane z vezjo privlačnosti (Park, 1990, str. 236). 
Po drugi strani pa kohezivnost poveča pritisk na člane, da so usklajeni med seboj (Janis 
1982, str. 247). Člani, ki imajo občutek, da niso sprejeti s strani ostalih, postanejo zadržani; 
ko vendarle spregovorijo, zato pokažejo več skladnosti z drugimi člani (McCauley, 1989, str. 
252) zaradi strahu pred ponižanjem (Janis, 1982, str. 245). Člani skupine tako pazijo, kaj 
rečejo, da ne razburijo vodje in ostalih članov, ki mislijo drugače, s tem pa ohranjajo 
enotnost v skupini. Še več, člani skupine v primeru visoke kohezivnosti mislijo, da njihovi 
pomisleki glede odločitve skupine niso relevantni (Janis, 1982, str. 247). Allen (2001, str. 2) 
še dodaja, da majhne, zelo kohezivne skupine z namenom ohranjanja kohezivnosti 
nezavedno spodkopavajo svojo osnovno primarno nalogo, to je reševanje problemov s 
sprejemanjem odločitev. To pomeni, da je zanje bolj pomembno vzdrževanje človeških 
virov in medsebojnih odnosov kot pa izvajanje naloge. Vendar Janis (1982, str. 248) meni, 
da se tudi takrat, ko so člani skupine usmerjeni v nalogo, lahko pojavi groupthink zaradi 
vpliva kohezivnosti in prevelikega zaupanja med člani. 
Kohezivnost znotraj skupine sama po sebi ni slaba. Če so pazljive, se kohezivne skupine 
lahko bolje odločajo kot nekohezivne (Janis, 1982, str. 246), če pa je kohezivnost previsoka, 
lahko člani prehitro dosežejo konsenz (Kamalnath, 2017, str. 96). V skupini z nizko 
kohezivnostjo se groupthink ne bo pojavil (Janis, 1982, str. 176), vendar je potrebno 
omeniti, da se v takih skupinah člani zavestno usklajujejo zaradi strahu pred medsebojnim 
obtoževanjem (Janis, 1982, str. 247). Dobra kohezivnost je zato boljša, potrebno pa je 
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paziti, da ni prekomerna oziroma da ne povzroči nagnjenja h groupthinku. Zaradi te 
dualnosti so v popolnoma isti kohezivni skupini pri dveh različnih odločitvah mogoči tako 
pozitivni kot negativni rezultati odločitve (Whyte, 1998, str. 187). Za skupino je torej 
najboljša zmerna kohezivnost: ne previsoka, saj se mora izogibati nagnjenju k iskanju 
soglasja, in ne prenizka, saj se mora izogibati skladnosti zaradi strahu pred obtoževanjem 
(Janis, 1982, str. 248). 
Kohezivnost je nujni pogoj za pojav groupthinka, vendar pa nikakor ni zadosten (Neck & 
Manz, 1994, str. 932). Obstajata še dve vrsti napovedovalcev, ki določata, ali se bodo v 
kohezivni skupini pojavili simptomi groupthinka: strukturne napake organizacij in 
provokativni situacijski dejavniki. 
2.1.2 Strukturne napake organizacij 
Nekatere organizacije, ki delujejo po skupinah, včasih nimajo razvite ustrezne strukture 
skupin (Kamalnath, 2017, str. 97), zato delajo strukturne napake, ki povečajo verjetnost, da 
se bo groupthink pojavil, niso pa bistvene za njegov nastanek (Rajakumar, 2019, str. 10).  
Strukturne napake organizacij so razdeljene v štiri podvrsti (Janis, 1982, str. 244): 
− izolacija skupine, 
− pomanjkanje nepristranskega vodenja, 
− pomanjkanje pravil za metodične postopke ter 
− homogenost, socialno ozadje in ideologija članov. 
Izolacija skupine nastane, kadar se odločevalci oziroma člani skupine izolirajo od drugih 
skupin in članov, ki ne odločajo (Schafer & Crichlow, 1996, str. 418). Janis (1982, str. 249) 
pravi, da tem zunanjim osebam ni dovoljeno vedeti za informacije, dokler dokončna 
odločitev skupine ni realizirana. Skupina je tako prikrajšana za informacije zunanjih 
strokovnjakov (Janis, 1982, str. 176), ki bi lahko bile koristne pri odločanju (Rajakumar, 
2019, str. 10), zato se lahko zanašajo le na mnenja članov znotraj skupine (Janis & Mann, 
1977, str. 131; Schafer & Crichlow, 1996, str. 418). Podvrženost groupthinku pa je bolj 
verjetna v tistih skupinah, v katerih imajo člani manj mnenj zunanjih skupin, saj njihove 
informacije, domneve in ideje niso podvržene kritični analizi, manj tudi razpravljajo o 
alternativnih možnostih (Janis, 1982, str. 234). Izolirane skupine dobijo tudi občutek 
neranljivosti (Allen, 2001, str. 15), kar pomeni, da so prepričane vase in v svoje znanje.  
Vodja, ki običajno ni nepristranski, jasno izraža svoja stališča in omejuje podajanje številnih 
alternativ in nasprotnih stališč (Schafer & Crichlow, 1996, str. 418), ki bi lahko bili boljši za 
rezultat odločitve. Tak pristranski oziroma direktivni stil vodenja, pri katerem vodje želijo, 
da se sprejema njihove ideje, prispeva k razvoju groupthinka (Janis, 1982, str. 176-177), saj 
sodelavci in tako imenovani svetovalci postanejo kimavci, ki se zgolj strinjajo z idejo vodje 
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(Janis, 1982, str. 235) in ga zaradi usklajenosti z njim ne opozarjajo na morebitne posledice 
njegove odločitve (Janis, 1982, str. 237). Tako pristranski vodja preprečuje članom skupine, 
da zavzemajo nasprotna stališča (Kamalnath, 2017, str. 97). Po mnenju Janisa (1982, str. 
249) vodja ni omejen s strani katerekoli organizacijske tradicije, ki bi ga odvrnila od 
preferiranja lastnega mišljenja. Zato uporabi svojo moč in prestiž, da prisili člane, da se 
strinjajo z njegovo idejo (Janis & Mann, 1977, str. 131), namesto da bi spodbujal odprta 
vprašanja in kritično mišljenje (Janis, 1982, str. 176). Posledično skupina doseže soglasje, 
ne da bi v celoti preučila alternativne možnosti, saj misli, da se ravna po pravilih skupine 
(Janis & Mann, 1977, str. 131).  
V skupini tudi ni v navadi, da člani uporabljajo vnaprej postavljena pravila metodičnih 
postopkov pri odločanju, ki bi vodila postopek odločanja v pravo smer, na primer pri iskanju 
in ocenjevanju informacij, analizi prednosti in slabosti za vsako alternativno možnost (Janis, 
1982, str. 249), ali pri varovanju pred površnim in pristranskim delovanjem (Janis & Mann, 
1977, str. 131). Možnosti za groupthink in težnje po skladnosti ter iskanju soglasja pa se 
lahko povečajo z neuporabo metodičnih postopkov in ob odsotnosti predhodno določenih 
pravil (Park, 1990, str. 237) ali oblikovanega sistema za odločanje (Rajakumar, 2019, str. 
11). 
Zadnja strukturna napaka organizacije je homogenost članov v socialnem, kulturnem in 
ideološkem kontekstu (Kamalnath, 2017, str. 97). Homogenost članov je strukturna napaka, 
ki zmanjšuje število različnih pogledov na odločitev, s tem pa tudi predlaganih alterantivnih 
idej in rešitev, zato so člani skupine, ki so si med seboj podobni v razmišljanju, bolj 
podvrženi groupthinku (Janis, 1982, str. 250). Tovrstna homogenost vodi k ozkoglednosti 
skupine, medtem ko njeni člani preučujejo probleme odločitev in ocenjujejo rešitve zanje 
(Allen, 2001, str. 16). Podobnost v socialnih ozadjih in ideologijah jim olajša medsebojno in 
strinjanje z vodjo. Nasprotno pa razlike med člani skupine omogočijo, da ti preučujejo 
različne možnosti in poglede. Večje so razlike med člani, manjša je kohezivnost skupine 
(Janis, 1982, str. 250), ki pa lahko predstavlja še večjo težavo, zato je potrebno najprej 
razviti zmerno kohezivnost.  
Vsaka od teh strukturnih napak pomeni odsotnost organizacijskih nadzorov, ki bi lahko 
pomagali, da člani skupine ostanejo kritični in ne preveč skladni. Strukturne napake v 
organizacijah se lahko pojavijo že pred ali po razmisleku o določeni odločitvi, tudi če vodje 
želijo, da so ostali člani kritični do njihovih zamisli, pa tudi, če se člani samodejno upirajo 
skladnosti z ostalimi člani (Janis, 1982, str. 249).  
Groupthink lahko napovemo vnaprej, saj je Janis (1982, str. 177) mnenja, da ta pojav 
napovesta prisotnost ene ali več struktrunih napak kot tudi visoka kohezivnost skupine. 
Meni pa, da je potrebno to tezo še preveriti. 
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2.1.3 Provokativni situacijski dejavniki 
Skupina se pri sprejemanju odločitev sooča z zunanjimi in notranjimi grožnjami. Ko se člani 
skupine zavedajo teh groženj, se stres stopnjuje, to pa tudi poveča verjetnost nastanka 
groupthinka (Janis, 1982, str. 250). Provokativne situacijske dejavnike kot zadnjo vrsto 
napovedovalcev tega pojava razdeli Janis (1982, str. 244) na dve podvrsti glede na to, 
kakšna oblika stresa spremlja člane – zunanji ali notranji: 
− močan stres zaradi zunanjih groženj s šibkim prepričanjem članov, da bodo našli 
boljšo rešitev, kot je vodjeva; 
− nizka samozavest članov zaradi nedavnih napak, težav pri trenutnem odločanju in 
moralnih dilem. 
Močan stres, ki ga povzročajo zunanje grožnje, in šibko prepričanje, da se bo našla boljša 
rešitev, kot je vodjeva, sta primarna pogoja, ki spodbujata obrambno izogibanje (Janis & 
Mann, 1977, str. 131); to je obrambni mehanizem članov pred anksioznostjo, krivdo, 
sramoto in drugimi težkimi afekti. (Freud, 1938, v Janis & Mann, 1977, str. 98). Da bi znižal 
raven stresa, se član skupine strinja s stališčem vodje (Janis & Mann, 1977, str. 131). Kadar 
je stres posledica zunanjih groženj, se člani skupine nagibajo k hitremu strinjanju s katero 
koli rešitvijo, ki jo predlaga vodja, saj si prizadevajo ublažiti stres in zato ne razmišljajo o 
alternativnih rešitvah, kar lahko pripelje do slabih odločitev (Kamalnath, 2017, str. 98). 
Zunanje grožnje, kot je na primer rivalstvo med skupinami, zahtevajo iskanje soglasja in 
solidarnost znotraj skupine, ki od članov zahteva, da ravnajo v skladu z vsemi pravili 
skupine, da bi ohranili harmonijo in zmanjšali anksioznost, ki je posledica zunanjih groženj 
(Janis, 1982, str. 255). Strinjanje s pravili pa najverjetneje pomeni strinjanje z vodjevo 
odločitvijo, ki je lahko napačna. 
Vendar pa samo močan stres ni edini pogoj za groupthink, saj se ta fenomen lahko pojavi 
tudi zaradi šibkega stresa ob zunanjih grožnjah. Ob močnem stresu mora biti izpolnjen še 
drugi pogoj, to je šibko prepričanje članov, da bodo našli boljšo alternativno rešitev za 
problem (Rajakumar, 2019, str. 11), kot je na primer vodjeva. Vloga delovanja vodje in 
sprejemanja njegovega delovanja med člani skupine je tu zelo pomembna. Nasprotno pa 
se bo verjetnost nagnjenja k iskanju soglasja zmanjšala, če člani skupine vodji ne bodo 
zaupali ali se zanašali nanj, saj bodo tako trdneje prepričani, da se lahko poišče boljša 
rešitev (Janis, 1982, str. 254).  
Če je vodja nepristranski oziroma če dopušča, da člani izrazijo svoja mnenja in alternativne 
predloge za sprejetje odločitve, pa močan stres ne bo povzročil groupthinka, tudi če bi bili 
člani skupine usklajeni z vodjo. Člani, ki so pod vplivom močnega stresa, postanejo bolj 
odvisni od socialne podpore skupine, saj v nasprotnem primeru lahko pride do notranjih 
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konfliktov, ki rušijo kohezivnost skupine. Z nezaupanjem vodji in prepričanjem, da se lahko 
poišče boljša rešitev, pa se manjša tudi kohezivnost skupine (Janis, 1982, str. 253-254). 
Tudi če so zunanje grožnje majhne, na primer, da člani niso zaskrbljeni zaradi materialnih 
izgub organizacije, so lahko podvrženi notranjim grožnjam, kot so nizka samozavest zaradi 
moralnih dilem, težave pri trenutnem odločanju ali strah pred ponavljajočimi se neuspehi 
(Kamalnath, 2017, str. 98). Nedavni neuspehi skupine in posameznih članov pri odločitvah 
povzročajo občutke manjvrednosti (Janis, 1982, str. 255) ali osebne odgovornosti za te 
neuspehe (Kamalnath, 2017, str. 98). Težave pri trenutnem težkem odločanju vzbujajo pri 
članih občutek, da niso sposobni, kompetentni, ali da nimajo pravega znanja za reševanje 
takih težav, ki presegajo njihovo raven usposobljenosti, zato jih je strah (Chapman, 2006, 
str. 1392), to pa zmanjšuje občutek njihove samoučinkovitosti. Moralne dileme se 
najpogosteje pojavljajo in povzročajo konflikt med etičnimi vrednotami na eni in zahtevami 
organizacije, političnih praks in gospodarstva na drugi strani (Janis, 1982, str. 255). Ko člani 
zadovoljujejo to drugo stran, se počutijo osramočene in krive, kar pa zmanjšuje njihovo 
samospoštovanje in krepi stres (Kamalnath, 2017, str. 98). Ker pa nihče ne želi biti pod 
takim stresom, člani skupine raje soglašajo med seboj (Janis, 1982, str. 255). 
Janis in Mann (1977, str. 398-399) pravita, da vsi ti napovedovalci težijo k spodbujanju 
soglasja med člani s pomanjkanjem pazljivosti, neupravičenim optimizmom, potlačenjem 
zaskrbljujočih napak in racionalizacijo slabše izbire, ki je pogosto izbrana s strani 
direktivnega vodje. 
2.2 TEŽNJA K ISKANJU SOGLASJA 
Drugi korak v Janisovem (1982) modelu groupthinka je težnja k iskanju soglasja. Pravzaprav 
je to sinonim za groupthink oziroma njegova najkrajša in najbolj enostavna definicija (Sims, 
1994, str. 62). Ko se opisuje pojav groupthinka, se torej vzporedno opisuje še ta element 
Janisovega (1982) modela groupthinka, ki je po Georgejevem (1997, str. 39) mnenju jedro 
groupthinka. Težnje, ki iščejo soglasje, vodijo člana skupine, da se odkrito strinja z zaznanim 
stališčem in mnenjem skupine ali njene večine, četudi se sam s tem ne strinja (Janis, 1972, 
v Henningsen, Henningsen, Eden & Cruz, 2006, str. 37). Janis (1972, v George, 1997, str. 39) 
še opiše težnjo k iskanju soglasja kot skupno prizadevanje med člani kohezivne skupine, da 
ohranijo samospoštovanje, posebej takrat, ko si delijo odgovornost za sprejetje odločitve, 
ki predstavlja nevarnost družbenega neodobravanja ali samoneodobravanja.  
2.3 SIMPTOMI POJAVA GROUPTHINKA 
Simptomi groupthinka so tretji korak v Janisovem modelu groupthinka. Gre za posledico 
napovedovalcev in težnje k iskanju soglasja, ki nakazuje, ali se bodo pri odločanju pojavile 
napake, s tem pa slab rezultat. Kot druge vrste simptomov so glavni pokazatelj, če je v 
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skupini prišlo do groupthinka . Po in Janisu (1982, str. 174-175), groupthink prepoznamo 
po osmih simptomih. Avtor ugotovlja, da ni nujno, da so prisotni vsi, in razčleni simptome 
v tri vrste: 
− Tip 1: precenjevanje skupine: 
− iluzija neranljivosti, 
− prepričanje v moralno pravilnost skupine; 
− Tip 2: simptomi ozkoglednosti in nedovzetnosti novim idejam: 
− kolektivna racionalizacija, 
− stereotipi zunanjih ljudi; 
− Tip 3: pritisk k enotnosti: 
− samocenzura, 
− iluzija soglasja, 
− neposredni pritisk na drugače misleče, 
− samopojavljajoči se mindguardi. 
Janis (1982, str. 176) pravi, da so ti simptomi produkti in procesi skupine, ki utrjujejo drug 
drugega, in so večinoma povezani s kohezivnostjo skupine. Njeni člani se s simptomi 
zaščitijo pred stresom, kar pojasnjuje Janis (1982, str. 256), ki pravi, da se s simptomi 
pojavlja skupno prizadevanje članov skupine, da ohranijo čustveno stabilnost v primeru 
stresnih situacij, kakršna je možnost napačnih odločitev. 
2.3.1 Precenjevanje skupine 
Iluzija neranljivosti, ki jo deli večina članov skupine, ustvarja pretiran optimizem in spodbuja 
ekstremna tveganja (Janis, 1982, str. 174; Janis & Mann, 1977, str. 130) ter ublaži začetni 
strah pred neuspehom s strinjanjem s pozitivno mislečimi člani, ki zagovarjajo privlačne, 
vendar tvegane odločitve. Ko pa člani skupine dobijo občutek, da imajo vse prav, 
medsebojno krepijo samozavest in manj obremenjeni sprejemajo tvegane odločitve (Janis, 
1982, str. 256). Občutek neranljivosti skupine se lahko pokaže na vsaj dva različna načina. 
Prvi je izražanje preveč optimističnih stališč o moči skupine ali njenega vodje za nadzor nad 
dogodki v primeru težav, drugi pa ignoriranje opozoril, ki opozarjajo na nevarnosti, če bo 
skupina nadaljevala na tak način (Janis, 1982, str. 220). Allen (2001, str. 17) dodaja, da 
precenjenost sposobnosti skupine zagotavlja članom zaupanje, ki je potrebno, da se 
odpravijo strahovi in dvomi o stališču skupine, občutek moči in avtoritete pa jim daje 
zaupanje, da lahko dokončajo vse sprejete odločitve. Iluzija neranljivosti se kaže, ko skupina 
verjame, da ne more storiti nič narobe in da bo vsaka sprejeta odločitev uspešna (Allen, 
2001, str. 18). To vodi inteligentne posameznike, da postanejo pretirano optimistični, 
prevzemajo ekstremna tveganja in ne upoštevajo opozoril (Moorhead, Ference & Neck, 
1991, str. 542). Člani skupine zato začnejo verjeti, da sprejemajo najboljšo odločitev in so 
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prepričani, da se ne motijo. Vpliv iluzije neranljivosti in sprejemanje tveganj pa se še 
poveča, če je bila skupina v preteklosti že uspešna (Jezernik, 2014, str. 74-75).  
Prepričanje članov v moralno pravilnost njihove skupine spodbuja člane, da ignorirajo 
etične in moralne posledice svojih odločitev (Janis, 1982, str. 174; Janis & Mann, 1977, str. 
130). Moralnost znotraj skupine obstaja, ko ta meni, da sprejema odločitve etično in 
moralno. Vsi, ki sprejemajo odločitve, morajo verjeti v moralno pravilnost svojih dejanj. Če 
imajo skupine ta simptom, med člani ni dvomov, da skupina dela prave stvari (Flitcraft, 
2015, str. 4). Ta iluzija razbremeni skupino odgovornosti za naknadno utemeljitev odločitev 
(Allen, 2001, str. 19), kot so na primer slabe, saj imajo člani občutek, da delujejo v korist 
vseh in da vedo, kaj je v interesu vseh vpletenih (Jezernik, 2014, str. 75), ter pri sebi izločijo 
občutek sramu in krivde (Janis, 1982, str. 257). Člani pa včasih tudi zavedno ignorirajo etične 
in moralne posledice odločitve (Moorhead idr., 1991, str. 543).  
2.3.2 Simptomi ozkoglednosti in nedovzetnosti novim idejam 
Kolektivna prizadevanja za racionalizacijo članom omejujejo sprejem opozoril ali drugih 
informacij, zaradi katerih bi lahko ponovno razmislili o svojih predlogih za odločitev (Janis, 
1982, str. 174; Janis & Mann, 1977, str. 130), ali celo popolnoma spremenili stališča 
(Jezenik, 2014, str. 75), preden bi se odločili. Allen (2001, str. 19) dodaja, da se problem v 
skupini pojavi, ko člani ne zaznajo napak v svojih načrtih, čeprav obstajajo dokazi o 
nesmiselnosti njihove odločitve in tudi vse pomisleke, ki se pojavijo, popolnoma zasenči 
negativna reakcija. Člani skupine se lahko skupaj tudi načrtno izogibajo informacijam, ki 
niso v skladu z njihovo prvotno izbiro ali pa jih celo prezrejo (Allen, 2001, str. 17). 
Stereotipni pogledi na zunanje skupine in posameznike izven skupine odražajo nezaupanje 
v njihove informacije, saj med člani skupine, ki se odloča, veljajo za nesposobne in 
preneumne, da bi jim lahko nasprotovali (Janis, 1982, str.174; Janis & Mann, 1977, str. 130). 
To se zgodi zaradi ozkoglednosti članov, ki ponavadi stereotipizirajo svoje poglede na ljudi, 
za katere menijo, da so nesposobni razumeti in se spopasti s problemom (Allen, 2001, str. 
19; Moorhead idr., 1991, str. 543 ). Pojavijo se lahko tudi negativni stereotipi o članih v 
skupini, kadar se ti ne strinjajo z odločitvijo večine (Jezernik, 2014, str. 75), zato jih skupina 
izloči. To pri članih, ki ostanejo, utrjuje prepričanje, da je skupina dovolj močna, da se lahko 
spopada z drugače mislečimi, kar krepi iluzijo o neranljivosti skupine. Negativni stereotipi 
okrepijo tudi občutek za moralno pravičnost, ublažijo začetni strah pred neuspehom pri 
odločitvi in zmanjašajo stres, ki ga povzročata ljubosumje in sovraštvo znotraj skupine 
(Janis, 1982, str. 257). 
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2.3.3 Pritisk k enotnosti 
Samocenzura nasprotovanj skupnemu soglasju ali informacijam, ki nasprotujejo večini, 
pomeni, da član zmanjša pomen svojih dvomov in nasprotnih argumentov (Janis, 1982, str. 
175; Janis & Mann, 1977, str. 130) in se odloči molčati (Allen, 2001, str. 20). Samocenzura 
nastane kot posledica želje posameznika po pretiranem soglasju s skupino. Izvede jo pod 
krinko lojalnosti do skupine, timskega duha ali spoštovanja vodij (Allen, 2001, str. 20). Ko 
so posamezniki odvisni od skupine, ki krepi njihovo samozavest, bodo svoje pomisleke še 
bolj samocenzurirali (Janis, 1982, str. 258). Posamezni član skupine pa ne želi uničevati 
soglasja in prekiniti medsebojne harmonije z drugimi člani (Allen, 2001, str. 20), zato meni, 
da so njegovi nasprotni argumenti napačni, ali pa da njegovi pomisleki o večinskem mnenju 
niso vredni omembe (Janis, 1982, str. 258), saj bi se z njimi lahko osramotil oziroma razburil 
druge člane skupine. Zato jih raje zadrži zase, kot da bi nasprotoval mnenju skupine 
(Jezernik, 2014, str. 75). To, da posameznik ne deli informacij z ostalimi, lahko povzroči, da 
skupina nima vseh informacij in se napačno odloči (Sunstein & Hastie, 2014, str. 40). 
Posamezniki pa s tem sprejemajo odločitve, s katerimi se tudi sami ne strinjajo (Jezenik, 
2014, str. 75).  
Skupna iluzija soglasja je povezana z mnenji članov, ki so skladna s stališčem večine v 
skupini, nekoliko pa je tudi posledica samocenzure posameznika, okrepljene z napačno 
predpostavko, da molk člana ob njegovi samocenzuri pomeni soglasje z večino (Janis, 1982, 
str. 175; Janis & Mann, 1977, str. 131). Brez iluzije soglasja bi se uničila enotnost skupine, 
pojavili bi se dvomi, samozavest o dobri rešitvi skupinskega probema bi se zmanjšala, ob 
tem bi se sprožila še stres in anksioznost, člani pa bi se počutili osramočene in krive (Janis, 
1982, str. 258). Vsi ti psihološki pritiski povzročajo, da se skupina združi okoli odločitve, za 
katero so člani prepričani, da je prava. Ta simptom kaže, kako so mnenja posameznikov 
znotraj skupin zasenčena s soglasjem oziroma stališčem skupine (Allen, 2001, str. 20). Baron 
(2005, str. 23) dodaja, da posamezniki pogosto javno podpirajo odločitve in stališča večine, 
čeprav imajo pomisleke glede takšnih stališč, ali pa nezavedno ali napačno mislijo, da 
odločitve večine odražajo njihova mnenja. Lahko pa se pojavi tudi problem, ki ga omenja 
Jezernikova (2014): takrat ko član skupine dojame, da je večina članov že podprla določen 
predlog, ne želi biti edini, ki mu nasprotuje. Vodja lahko zato predčasno izjavi, da je skupina 
soglasna pri odločitvi, četudi še ni, kar pa dodatno poveča iluzijo o tem, da molk članov 
pomeni strinjanje s skupino. Člani si v najslabšem primeru ne upajo omeniti problemov, ki 
bi lahko škodili organizaciji, čeprav jih poznajo (Jezenik, 2014, str. 75). Cline (1990, str. 116) 
dodaja, da bodo člani potem, ko so sprejeli soglasno odločitev, kmalu zaključili tudi z 
razmišljanjem o morebitnem obstoju alternativnih možnosti. To neupoštevanje alternativ 
pa lahko povzroči nepravilno odločanje. 
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Nasprotovanje članov z močnimi argumenti proti vsem stereotipom, iluzijam ali 
predanostim skupine pokaže, da je ta vrsta nesoglasja z večino v skupini v nasprotju s tem, 
kar se pričakuje od vseh zvestih članov, zato se na njih izvajajo različne oblike pritiska (Janis, 
1982, str. 175; Janis & Mann, 1977, str. 130). Člani skupine tako raje obdržijo svoje 
pripombe oziroma nasprotovanje zase, saj bi se jim drugi člani zaradi nestrinjanja lahko 
posmehovali (Allen, 2001, str. 20) in jih razglasili za izdajalce ali nelojalne (Janis, 1982, str. 
231). Prisilno strinjanje s presojami drugih pa posamezniku pokvari razpoloženje in zniža 
samopodobo (Baron, 2005, str. 16). Ta simptom se razlikuje od simptoma iluzije soglasja v 
tem, da pri tem predhodnem dejavniku član zavedno soglaša z mnenjem večine, četudi mu 
močno nasprotuje, saj se nad njim vrši pritisk, da se mora začeti strinjati. 
Mindguardi2 so člani, ki ščitijo skupino pred negativnimi informacijami, ki bi lahko uničile 
njihovo skupno zadovoljstvo z učinkovitostjo in moralo njihovih odločitev (Janis, 1982, str. 
175; Janis & Mann, 1977, str. 131). Gre za posameznike, ki se na lastno pobudo odločijo 
zaščititi skupino pred informacijami, ki bi lahko vplivale na njihove odločitve (Jezernik, 
2014, str. 75). Allen (2001, str. 21) dodaja, da ščitijo skupino tudi pred motečimi mislimi in 
idejami članov, ki nasprotujejo, in se ponavadi pojavijo sami. Janis (1982, str. 258) dodaja, 
da mindguardi ne opravljajo svoje funkcije le znotraj skupine, ampak tudi izven skupinske 
razprave, ko podatke in mnenja, ki bi lahko vplivali na skupino, namerno izločijo tako, da 
vodja in drugi člani niso izpostavljeni informacijam, ki bi lahko ogrozile njihovo samozavest 
(Janis, 1982, str. 258) ali porušile zaupanje v odločitev skupine (Ahlfinger & Esser, 2001, str. 
32) in vzbujale dvom v njeno učinkovitost (Flitcraft, 2015, str. 5). To storijo na različne 
upravičene načine, na primer tako, da ustvarijo pri drugih članih mišljenje, da so prepozni 
za kakršnokoli alternativno možnost, ker se je skupina že odločila (Allen, 2001, str. 21). 
Drugi primer, nekoliko neupravičen, pa je lahko obveščanje članov skupine, da vodja ni 
odprt za kritike in nestrinjanja ter da želi biti obveščen, kateri član se ne strinja (Jezenik, 
2014, str. 75). Želja mindguardov je torej prevzeti posameznikov nadzor nad lastnim 
mišljenjem, vedenjem in odločanjem ter ga prisilno prepričati, da se uskladi z ostalimi člani 
(Starovič, 2013, str. 20-21). 
Allen (2001, str. 17) dodaja, da ti simptomi vplivajo na odnose med člani skupine in njihovo 
vedenje, saj ohranjajo občutek skupnosti in se borijo proti negativnim učinkom, ki jih 
povzročata nizka samozavest in samoučinkovitost. Tako vršijo pritisk na člana skupine, da 
se drži mnenja skupine in mu dajo misliti, da bo odločitev skupine uspešna in pravična 
(Henningsen idr., 2006, str. 38). Vendar pa se dogaja ravno nasprotno: pogosteje kot 
skupina izraža simptome, slabša je kakovost njene odločitve. Tudi če so nekateri simptomi 
 
2 Jezernikova (2014, str. 75) prevede izraz mindguard kot samooklicani zaščitnik stališč skupine, v angleško-
francoskem slovarju pa je preveden kot zaščitnik misli, mnenj oziroma idej (Glosbe, 2019). Starovič (2013, str. 
20) ga v smislu politične in medijske enoumnosti opredeli kot manipulatorja uma. V magistrskem delu bo 
vseskozi uporabljen angleški izraz mindguard. 
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odsotni, so lahko drugi toliko bolj izraziti, da lahko napovemo vse posledice groupthinka 
(Janis, 1982, str. 175) in napake, ki se pri tem pojavijo.  
2.4 NAPAKE PRI ODLOČANJU 
Ko skupina pokaže simptome groupthinka, se lahko pričakuje, da bo to vodilo do 
neučinkovitega odločanja članov in nedoseganja prvotnih zamisli (Janis, 1982, str. 175). Taki 
simptomi pripeljejo do napak pri odločanju oziroma simptomov pomanjkljivega odločanja 
(Allen, 2001, str. 18), ki pa so (Janis, 1982, str. 175; Janis & Mann, 1977, str. 132): 
− nepopoln pregled alternativ, 
− nepopoln pregled ciljev, 
− slabo preučevanje tveganj izbire odločitve, 
− nepreverjanje prvotno zavrnjenih alternativ, 
− slabo iskanje informacij, 
− selektivna pristranskost pri obdelavi podatkov, ki so na voljo, in 
− neizdelava načrtov za ukrepe ob kriznih dogodkih. 
Prva napaka poudarja, da člani skupine pri sprejemanju odločitev za reševanje določenega 
problema na skupinskih razpravah predlagajo le malo alternativnih možnosti za odločitev, 
s tem pa skupina pogosto ne pregleda celotnega spektra alternativnih idej. Skupine z drugo 
napako pri odločanju ne raziščejo ciljev, ki jih je treba izpolniti z odločitvijo, in vrednot ter 
koristi, ki jih prinaša izbira določene odločitve. Skupina s tretjo napako pa ne preveri obstoja 
tveganj in pomanjkljivosti pri izbiri odločitve, ki jo preferira večina članov. Že med prvim 
premislekom o odločitvi se na morebitna tveganja in pomanjkljivosti te izbire ni dajalo 
posebnega poudarka (Janis, 1982, str. 10). Po Janisu in Mannu (1977, str. 11) je zato 
potrebno pazljivo pretehtati vse negativne in pozitivne posledice alternativnih možnosti 
odločitve.  
S četrto napako člani skupine zanemarjajo preverjanje alterativnih izbir, ki jih je zavrnila 
večina v skupini, čeprav bi morali vedeti, ali so sprva zavrnjene alternativne izbire dobre ali 
slabe, in zakaj so bile označene za nezaželene in nepomembne (Janis, 1982, str. 10). 
Potrebno je poiskati nove informacije, s katerimi bi znali oceniti te zavrnjene alternativne 
možnosti (Janis & Mann, 1977, str. 11). Pri peti napaki člani na primer ne pridobijo 
informacij od strokovnjakov, ki bi jim znali podati mnenja in ocene o tem, ali bi bila 
alternativna izbira dobra ali slaba (Janis, 1982, str. 10). Problem se pojavi tudi pri 
prevelikemu številu zapletenih informacij, saj jih je potrebno dobro preučiti, da lahko 
odločevalci izluščijo dobre in koristne stvari za sprejetje odločitve (Janis, 1982, str. 196).  
Selektivna pristranskost obdelave podatkov opredeljuje, kako člani skupine reagirajo na 
informacije in mnenja strokovnjakov, medijev in zunanjih kritik. Osredotočijo se na dejstva 
in mnenja, ki podpirajo njihovo odločitev, a hkrati tudi ignorirajo dejstva in mnenja, ki jim 
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nasprotujejo – tako naredijo šesto napako pri odločanju. Člani skupine pa delajo še eno, 
sedmo napako: porabijo malo časa za razpravljanje o nastanku morebitnih potencialnih ovir 
pri določeni odločitvi, in o njenih posledicah. Te ovire in posledice se lahko pojavijo tudi pri 
najboljših načrtih, zato je potrebno biti pripravljen z izdelanim dodatnim načrtom za krizne 
dogodke, ki lahko povzročijo neuspeh izbrane odločitve (Janis, 1982, str. 10). 
Te napake se lahko pojavijo tudi zaradi človeške neumnosti, prevelikega števila informacij, 
utrujenosti, predsodkov in ignorance (George, 1997, str. 39). Ne glede na to, kakšen je vzrok 
zanje, je odločitev, ki tem napakam sledi, po Janisovem (1982, str. 10) mnenju slaba. Po 
mnenju Henningsena idr. (2006, str. 38) te napake zmanjšujejo skrbnost preučevanja 
razpoložljivih informacij in kakovost alternativnih odločitev ter rezultatov odločanja. Janis 
in Mann (1977, str. 11) pa dodajata še, da več napak kot bo skupina pokazala pri odločanju, 
slabši bo rezultat odločitve. 
Tudi če bodo skupine skrbele, da se te napake ne bi pojavljale, odločitve ne bodo vedno 
najboljše, saj je preobremenjenost z iskanjem idealne izbire za sprejetje odločitve lahko 
škodljivo, ker člani zaradi preobilice informacij morda ne bodo izbrali najpomembnejših ali 
pa jih bodo spregledali. Boljši pristop bo selektivnost določenih informacij, saj se član tako 
lahko obvaruje pred zmedenostjo, prihrani čas, ki bi ga porabil za nepotrebne zamike in 
prestavljanja odločitve, prihrani pa tudi pri zapravljanju virov (Janis & Mann, 1977, str. 13).  
Janis in Mann (1977, str. 133) za konec še pravita, da se groupthink ne pojavi vedno v vseh 
kohezivnih skupinah. Tudi če skupine pokažejo nekatere simptome groupthinka, se 
najverjetneje bolje odločijo, kot če bi se reševanja določenega problema in sprejemanja 




3 RAZISKOVANJE POJAVA GROUPTHINKA 
Groupthink se je od začetka 70. let prejšnjega stoletja razvijal prek raziskav, v katerih so 
raziskovalci uporabljali različne metode, kot so študije primera, eksperimentalne raziskave 
in vprašalniki. Rezultati preučevanja so bili neskladni. V tem poglavju je predstavljeno, na 
katerih področjih so raziskovali groupthink, s kakšno metodo in kakšni so bili zaključki. 
Jezernikova (2014, str. 73) pravi, da so številne napake, ki jih naredijo skupine pri svojem 
odločanju, lahko predvidljive. Na podlagi tega mnenja so začeli raziskovalci preverjati, ali je 
mogoče slabe rezultate odločitev predvideti in jih predčasno zatreti oziroma sprejeti 
drugačno odločitev. Tako je najprej nastala Janisova teorija groupthinka, nadaljnje 
raziskave pa so tako s kvantitativnega kot kvalitativnega vidika temeljile na njegovi teoriji. 
Raziskovalci so tako kot Janis (1982) najprej preučevali slabe politične in vojaške odločitve 
skozi študije primerov, nato pa so se raziskave razširile tudi na korporativno raven. Da bi 
preverili veljavnost elementov v Janisovem modelu, so začeli raziskovalci preučevati 
posamezne elemente tudi skozi eksperimentalne raziskave. 
3.1 ŠTUDIJE PRIMEROV  
Študije primerov so bile prva metoda, ki jo je Janis (1982) uporabil za dokumentiranje 
napovedovalcev in simptomov groupthinka. Raziskoval je slabe politične in vojaške 
odločitve, zaradi katerih so se v preteklosti zgodile katastrofe. To so bile neuspela operacija 
invazije na Prašičji zaliv na Kubi leta 1961, vstop v vojno s komunistično Severno Korejo leta 
1950, nepripravljenost na japonski napad na Pearl Harbour leta 1941, odločitev za 
nadaljevanje vojne v Vietnamu 1964-1967 in neuspelo prekrivanje škandala Watergate 
1972. Poleg teh je raziskoval še dve pozitivni politični odločitvi in sicer kubansko raketno 
krizo leta 1962 ter izdelavo Marshallovega načrta leta 1947 in tako vzpostavil svoj model 
groupthinka. 
Študije primerov začnejo z raziskavami pri rezultatih slabega odločanja in se nato pomikajo 
nazaj proti napovedovalcem (Allen, 2001, str. 27). Izvajajo se torej na retrospektivni način 
(Aldag & Fuller, 1997, str. 61; Henningsen idr., 2006, str. 42) oziroma s pogledom za nazaj 
na primer, katerega slab rezulat je pokazal, da se je sprejela slaba odločitev, ali tako, da 
raziskovalci na določenem primeru, ki se je že zgodil, ugotavljajo, ali je mogoče najti 
napovedovalce, simptome in napake groupthinka (Neck & Moorhead, 1995, str. 540). Tak 
način preučevanja pa je po Kramerju in Doughertyjevi (2013, str. 52) že v osnovi pristranski, 
saj preučevanje negativnih ali katastrofalnih rezultatov ne dopušča možnosti, da se 
groupthink prikaže v pozitivni luči oziroma da so njegove posledice lahko tudi pozitivne. 
Kramer in Doughertyjeva (2013) sicer potrdita, da se z groupthinkom povečajo možnosti za 
slabe odločitve v skupini in posledično slabše rezultate, vendar omenita, da večja verjetnost 
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slabih rezultatov še ne pomeni, da bodo res slabi (Kramer & Dougherty, 2013, str. 57). 
Vsekakor pa je potrebno omeniti, da tudi Janis (1982, str. 11) omenja, da lahko pomanjkljive 
odločitve, osnovane na napačnih informacijah, včasih pripeljejo do pozitivnih rezultatov. 
V preteklosti je bilo narejenih veliko študij primerov o političnih in vojaških odločitvah, 
podobnih ali enakih tistim, katere je Janis (1982) že raziskoval. Pozneje pa so začeli 
raziskovati tudi druge slabe odločitve, največ takih, ki so pripeljale do nesreč s smrtnim 
izidom, kot je na primer nesreča pri vzletu raketoplana Challenger3, ki so jo preučevali 
Moorhead idr. (1991). V raziskavi so ugotovili dva dodatna napovedovalca: stil vodenja in 
časovni pritisk. Menijo, da je za preprečevanje pojavljanja groupthinka v skupini 
najučinkovitejši močan in zahteven vodja, ki želi kritično presojo in obravnavo vseh možnih 
alternativ, in ne participativni vodja (Moorhead & drugi, 1991, str. 549), kakršnega je 
omenjal Leana (1985), katerega izvlečki raziskave so opisani v naslednjem poglavju. Glede 
časovnega pritiska pa Moorhead idr. (1991, str. 548) navajajo, da je takrat, ko se mora 
skupina hitro odločiti, večji pritisk na člane, da se strinjajo, primorani so soglašati z večino, 
manj je tolerance do nasprotnih mnenj, več je samocenzure, ne išče pa se nasvetov 
strokovnjakov. Esser in Lindoerfer (1989) sta pri preučevanju istega dogodka v svoji analizi 
simptomov našla pritisk na drugače misleče in mindguard. Drugih nista opazila, zato ob 
sklicevanju na Janisovo (1982) tezo menita, da za pojav groupthinka niso nujno prisotni vsi 
napovedovalci (Esser & Lindorfer, 1989, str. 176). McCauley (1989) pa je ugotavljal 
prisotnost napovedovalcev pojava groupthinka pri preučevanju zgodovinskih dogodkov, ki 
jih je predstavil Janis (1982), in med drugim ugotovil, da izolacija in homogenost skupine 
močno vplivata na nastenek groupthinka. 
Uporaba študij primerov se je nato širila tudi na raziskovanje organizacijskih odločitev, 
strategij in goljufivih ravnanj organizacij (Baptist, 2015, str. 12). Silver (2014, str. xvii) 
verjame, da se Janisovi (1982) argumenti s področja slabih političnih odločitev lahko 
prenesejo tudi na korporativno raven. Prav tako kot države doživljajo različne krize, jih 
lahko doživijo tudi organizacije. Slaba komunikacija v podjetju in s tem povezan groupthink 
lahko uničita podjetje, njegov ugled in dobičke. Zato groupthink definira kot stanje paralize, 
ki prevzame upravni odbor podjetja in je najbolj uničujoč, ko se podjetje sooča s krizo, 
prestrukturiranjem in pravnimi spori (Silver, 2014, str. xvii). Dodaja še, da je groupthink kot 
naravna ujma oziroma cunami, ki stiska oblast v svojem prijemu in iz močnih, pametnih 
vodij naredi nespametne (Silver, 2014, str. 12). 
Sims (1992) je kot eden prvih razširil Janisovo teorijo tudi na poslovne organizacije. Pri 
raziskovanju ugotovlja, kako slabo odločanje skupine prispeva k neetičnemu vedenju v 
 
3 Challenger (v slovenščini izzivalec) je bil Nasin raketoplan, ki je bil uničen 28. 1. 1986 zaradi napačne politične 
odločitve, ko so se odločili za izstrelitev Challengerja kljub opozorilom svetovalcev, naj ga zaradi nizkih 
temperatur ne izstrelijo (Moorhead idr., 1991, str. 541). 
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organizacijah. Člani skupine zaradi prepričanja v moralno pravilnost svoje odločitve vse 
drugače misleče obravnavajo kot nerazumne. Menijo, da je treba njihova mišljenja 
ignorirati in jih morda celo kaznovati, pozitivne znake pa berejo kot potrditev svojih ciljev 
in namenov (Sims, 1992, str. 660). Groupthink se torej pogosto pojavi tudi v poslovnem 
svetu; lahko se pojavi pri sprejemanju odločitev v skoraj vsaki organizaciji (Sims, 1992, str. 
654). Neck in Moorhead (1995, str. 538) pa dodajata, da so številne organizacijske odločitve 
sprejete pod zelo visokim pritiskom, kar lahko hitro vodi do napačnih odločitev in pojava 
groupthinka.  
Naslednji primer ugotavljanja pojava groupthinka v korporacijah je Eatonov (2001). 
Obravnaval je dva primera slabega korporativnega upravljanja v podjetjih British Airways 
in Marks & Spencer, kjer je bil groupthink glavni krivec za padec cen delnic omenjenih 
podjetij. Avtor je v teh dveh primerih prepoznal vse simptome, najbolj pa je izstopala iluzija 
neranljivosti, saj sta zaradi večletne dobičkonosnosti in uspeha na zahtevnih trgih obe 
podjetji pri svoji širitvi podcenjevali potencialni neuspeh (Eaton, 2001, str. 186-187). 
Hermann in Rammal (2010) pa sta ugotavljala škodljive posledice groupthinka pri razpadu 
finančno zelo stabilne švicarske letalske družbe Swissair. Ugotovila sta dva simptoma in 
sicer iluzijo neranljovosti, kot v primeru British Airwaysa (Eaton, 2001), in prepričanje v 
moralno pravilnost delovanja skupine. Poleg tega sta opazila še napovedovalca 
homogenosti članov skupine. Pojavila se je, ko je upravni odbor odpuščal osebje z različnim 
strokovno-tehničnim znanjem, ki ga člani upravnega odbora potem niso imeli. Ker so si bili 
med seboj preveč podobni (Hermann & Rammal, 2010, str. 1055), je postal pritisk na 
njihovo skladnost bolj izrazit (Hermann & Rammal, 2010, str. 1057). 
Raziskovanje pojava groupthinka v različnih primerih korporativnega upravljanja je 
predstavil tudi Silver (2014), ki poudarja, da slaba komunikacija med člani v podjetju 
ustvarja pogoje za nastanek groupthinka (Silver, 2014, str. xvii). Jezernikova (2014, str. 77) 
meni, da tudi banke in ostale finančne institucije niso zaščitene pred tem pojavom. Pravi, 
da je v določeni meri povzročil tudi zadnjo gospodarsko krizo, saj mednarodni finančni sklad 
ni pravilno zaznaval in nadzoroval tveganj, centralne banke pa tudi niso upoštevale mnenj 
tistih, ki so dvomili v njihove odločitve. Dalje ugotavlja, da so bili člani uprav s svojo 
kolegialnostjo in homogenostjo preveč kohezivni (Jezernik, 2014, str. 77). Silver (2014, str. 
4) dodaja, da so se vodje za svoje slabe odločitve v podjetjih pogosto izgovarjali na 
groupthink, s čimer so želeli odgovornost za slabe odločitve prenesti iz osebne na skupinsko 
raven, češ da se temu pojavu ni mogoče izogniti. Silver (2014, str. 13) dalje navaja, da je 
groupthink pogosto vzrok za propad podjetja, nihče pa si ne upa priznati, da sta obstajali 
drugačna pot in rešitev, ki bi to lahko preprečili. Po vsem opisanem je Kamalnath (2017, str. 
106) mnenja, da je preučevanje groupthinka v korporacijah še vedno v povojih. 
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Riccobono, Bruccoleri in Größler (2016, str. 609) opisujejo, da se je groupthink poleg 
vojaških, političnih in poslovnih odločitev pozneje raziskoval tudi na področju upravljanja s 
človeškimi viri. Širina raziskovanja groupthinka in slabih odločanj pa se še naprej širi tudi 
izven koncepta politike in organizacij. Tako je mogoče pojav opaziti tudi pri sprejemanju 
odločitev v športu. Koerber in Neck (2003) sta preučevala odločitev 22-ih sodnikov v prvi 
ameriški bejzbolski ligi leta 1999, ki so se odločili za množični odstop zaradi nestrinjanja z 
njihovo zvezo. Avtorja sta ugotovila pet simptomov groupthinka in sicer iluzijo neranljivosti, 
kolektivno racionalizacijo, stereotipizacijo zunanjih skupin, samocenzuro in neposredni 
pritisk na nasprotnike. Povzročili so jih napovedovalci kolektivne učinkovitosti, izolacija 
skupine, direktivno vodenje, neuporaba pravil za metodične postopke in homogenost 
članov. Pokazale pa so se tudi vse napake pri odločanju (Koerber & Neck, 2003, str. 24-26). 
Četudi rezultati raziskovalcev, ki so preučevali groupthink skozi študije primerov, podpirajo  
Janisov model, so dejavniki, ki sprožajo groupthink, nejasni, in se v različnih preučevanih 
primerih razlikujejo (Chapman, 2006, str. 1393-1394). Neck in Moorhead (1995, str. 544) 
dodajata, da so študije primerov koristne za splošno podporo, ne pa kot primarni dokaz o 
pojavu groupthinka. Čeprav dajejo veliko informacij in pritegnejo bralca, je razlaga 
groupthinka vprašljiva. Park (2000, str. 874) navaja, da so študije primerov bolj podprle 
Janisov model kot eksperimentalne raziskave, ki so opisane v naslednjem poglavju. 
3.2 EKSPERIMENTALNE RAZISKAVE 
Drugi način, s katerim so raziskovalci ugotavljali pojav groupthinka, so bile eksperimentalne 
raziskave. Z njimi so iskali povezavo med napovedovalci in simptomi groupthinka. Že Janis 
(1982, str. 303) je omenil, da bi moralo preverjanje vzrokov za pojavljanje groupthinka 
izhajati iz poskusov na terenu in drugih sistematičnih raziskav, zasnovanih za določanje 
vzročnih zaporedij, namesto iz zgodovinskih študij primerov. To bi potrdilo njegovo teorijo, 
vendar Neck in Moorhead (1995, str. 538) pravita, da so bili rezultati teh študij le delno 
skladni z Janisovim modelom. Zato je po mnenju Allena (2001, str.8) potrebno razviti tudi 
druge napovedovalce za nastanek groupthinka in ne le tiste, ki jih je predlagal Janis (1982), 
da bi eksperimentalne raziskave lahko potrdile in pojasnile pojav in njegov model. 
Raziskovalci so v eksperimentalnih raziskavah največkrat preizkušali napovedovalce 
kohezivnost, izolacijo skupine in pomanjkanje nepristranskega vodenja. Študije, ki so se 
ukvarjale s povezanostjo skupinske kohezivnosti in pojavom groupthinka, so dale mešane 
razlage. Miranda (1994, v Allen, 2001, str. 20) ugotovlja, da bi zelo visoke stopnje 
kohezivnosti lahko škodovale skupinskim interakcijam, medtem ko bi skupine s srednjo 
stopnjo kohezivnosti sprejemale najkakovostnejše odločitve, kar potrjuje Janisovo (1982) 
teorijo. Moorhead in Montanari (1986) pa deloma zavračata Janisov model, saj sta 
ugotovila, da kohezivnost nima vpliva na samocenzuro članov skupine in manjše število 
predlaganih alternativ, vpliva pa na nestrinjaje med člani, saj je ob povečani kohezivnosti v 
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skupini manj konfliktov zaradi želje članov, da ne bi vznemirili drugih in ostali v prijateljskih 
odnosih (Moorhead & Montanari, 1986, str. 409). To potrjujeta tudi Bernthal in Insko 
(1993), ki ugotovljata, da so skupine, ki kažejo visoko socialno kohezivnost, bolj podvržene 
groupthinku kot skupine z visoko ciljno usmerjeno kohezivnostjo. Ob tem dodajata, da 
socialno-čustvene kohezivne skupine delujejo na način, ki krepi pozitivne odnose med člani, 
čeprav njihova dejanja lahko škodijo skupinski uspešnosti (Bernthal & Insko, 1993, str. 67). 
Mogoč je torej sklep, da bi skupine, ki se osredotočajo na nalogo, lahko omejile pojavljanje 
groupthinka.  
Flowers (1977) in Leana (1985) sta raziskovala pomanjkanje nepristranskega vodenja v 
povezavi s kohezivnostjo skupine z namenom preveriti nastanek pojava groupthinka in 
podprla Janisov model. Ugotovila sta, da člani skupine z odprtim oziroma participativnim 
stilom vodenja podajo več predlagov za odločanje kot tisti v skupini z zaprtim oziroma 
direktivnim stilom vodenja. Vendar v svojih raziskavah nista potrdila, da je za pojav 
groupthinka v skupini z direktivnim vodjo potrebna visoka kohezivnost. Tudi dva od 
največjih kritikov Janisove teorije, Aldag in Fuller (1993), sta v svoji študiji poudarila, da je 
eden od najboljših napovedovalcev groupthinka direktvni stil vodenja.  
Moorhead in Montanari (1986) sta poskušala empirično raziskati celoten Janisov model, 
napovedovalce, simptome, napake pri odločanju in slab rezultat odločanja. Menita, da so 
se dotedanje eksperimentalne raziskave osredotočale le na en del Janisovega modela. 
Čeprav so deloma podpirale njegovo teorijo, je zaradi omenjenega problema ohlapnosti 
raziskav ali neupoštevanja celotnega modela ta podpora vprašljiva (Moorhead & 
Montanari, 1986, str. 402). Rezultati njune študije šibko podpirajo simptome in napake, 
opredeljene v Janisovem modelu, pa tudi rezultati odločitve in napake, ki so posledica 
groupthinka, niso tako močno povezani. Ugotovljata, da kohezivnost ne vpliva na simptom 
samocenzure, kot je ugotovil že Leana (1985), niti na število alternativ, ima pa vpliv na 
zatiranje drugače mislečih članov. Zato menita, da bo potrebno vključiti dodatne 
spremenljivke, da bi pojasnili groupthink (Moorhead & Montanari, 1986, str. 409). Ker ju je 
zanimal celoten model, sta prva raziskovala izolacijo skupine in njen vpliv na nastanek 
pojava groupthinka. Ugotovila sta, da izolacija skupine najbolj vpliva na slabšo kakovost 
njenih odločitev. 
Vpliv homogenosti članov in vpliv časovnega pritiska na sprejemanje skupinskih odločitev 
sta elementa groupthinka, ki sta bila v eksperimentalnih raziskavah zelo redko 
obravnavana. V prvih dveh desetletjih raziskovanja Janisovega modela ta dva 
napovedovalca nista dobila dovolj empirične podpore (Baron, 2005, str. 7). Homogenost 
članov je bila predmet raziskav Moorheada in Montanarija (1986) ter študij primerov, ki so 
jih izvedli McCauley (1989) ter Schafer in Crichlow (1996). Slednja sta poleg Necka in 
Moorheada (1995) raziskovala tudi časovni pritisk, za katerega je McCauley (1989, str. 258) 
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že prej izrazil svoje nestrinjanje, da bi na krakršnkoli način vplival na pojav groupthinka. 
Schafer in Crichlow (1996, str. 419) vendarle menita, da časovni pritisk vpliva na člane 
skupine tako, da manjša njihovo sposobnost, da preučijo vse možnosti odločitve. 
Park (2000) je izvedel najbolj ambiciozno raziskavo, saj je poskušal vključiti vse elemente 
(napovedovalce, iskanje soglasja, simptome, napake pri odločanju, slab rezultat odločitve) 
Janisovega modela. Preučeval je zaporedno povezavo med elementi modela in merila za 
to, kakšen je prispevek različnih elementov. Park (2000, str. 875) je ugotovil, da je njegova 
raziskava podprla le dva od 24-ih elementov Janisovega modela. 
Allen (2001, str. 8) pravi, da raziskave napovedovalcev groupthinka ne pojasnjujejo dovolj 
dobro, zakaj do tega pojava pride. Pomanjkljivost eksperimentalnih raziskav je, da se 
izvajalci osredotočajo bolj na same elemente, dinamiko pojava pa ignorirajo (Allen, 2001, 
str. 27). Park (1990, str. 238) ter Turner, Pratkanis, Probasco in Leve (1992, str. 783) 
dodajajo, da raziskovalci le delno testirajo model, ker vključujejo v raziskavo le nekaj 
napovedovalcev. Tako ne uspejo v celoti zajeti prvotnih pomenov napovedovalcev pojava, 
ki jih določa teorija. Menijo, da je to vzrok, da eksperimentalne raziskave groupthinka 
nasprotujejo Janisovi teoriji. Ker pa so omejene in dajejo le mešane rezultate, Rose (2011, 
str. 51) postavlja vprašanje, ali je groupthink mit, kot trdita Fuller in Aldag (1998, str. 177), 
ali pa bodo izboljšani raziskovalni pristopi potrdili ta model. Zato Rose (2011, str. 51) 
bodočim raziskovalcem priporoča: 
− potrebno je opredeliti teorijo, ki temelji na dosedanjih raziskavah, kar bi omogočilo 
testiranje teorije;  
− groupthink je potrebno obravnavati z odgovori na vprašanji, ali je to procesni model 
ali pristop za zmanjšanje tveganja njegovih posledic in kateri so najboljši instrumenti 
za merjenje spremenljivk; 
− potrebno je preizkusiti tudi Janisove priporočene korake za preprečevanje 
groupthinka.  
Čeprav eksperimentalne raziskave zagotavljajo nekaj podpore teoriji groupthinka, Neck in 
Moorhead (1995, str. 544) dodajata, da je njena korist vprašljiva zaradi nevključenosti vseh 
napovedovalcev, simptomov in napak groupthinka. Zato se Baronu (2005, str. 7) zdi 
prezgodaj, da bi se na podlagi teh izoliranih študij samozavestno sklepalo o vplivu 
raziskovanih elementov na slabo odločitev.  
3.3 VPRAŠALNIK KOT METODA RAZISKOVANJA POJAVA GROUPTHINKA 
Simptomi groupthinka predstavljajo zasebne občutke, prepričanja in ravnanja članov 
skupine, zato jih zunanji opazovalci, ki jih raziskujejo, težko opazijo (Park, 1990, str. 240).  
Tako imajo študije primerov visoko zunanjo veljavo, to je potrditev groupthinka s strani 
raziskovalcev preteklih zgodovinskih dogodokov, njihova slabost pa je nizka notranja 
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veljavnost, saj ne morejo dokazati posameznih mikroelementov groupthinka in njihovega 
vzročnega zaporedja. Ravno obratno pa je pri eksperimentalnih raziskavah (Park, 1990, str. 
241), zato je najprimernejši način za merjenje simptomov vprašalnik za člane skupine. 
Vprašalnik kot metodo raziskovanja sta prva uporabila Moorhead in Montanari (1986), ki 
sta raziskovala vseh osem simptomov groupthinka. Drugi je vprašalnik uporabil Richardison 
(1994, v Esser, 1998, str. 137), ki je prav tako raziskoval vseh osem simptomov s pomočjo 
vprašalnika Groupthink index. Ta je veljal za standardizirani vprašalnik za raziskovanje 
pojava groupthinka, dokler ga Esser (1998) ni skritiziral (Allen, 2001, str. 37). Tako 
Richardisonov in Esserjev vprašalnik sta ugotavljala simptome groupthinka po 5-stopenjski 
Likartovi lestvici (Esser, 1998, str. 137). Baptist (2015) je naposled sestavil nov vprašalnik za 
ugotavljanje pojava groupthinka, ki je uporabljen tudi v tem magistrskem delu. 
3.4 KRITIKE PRVOTNEGA MODELA GROUPTHINKA  
Baron (2005, str. 3) po pregledu različne literature povzema, da je najbolj zaskrbljujoče, da 
rezultati študij pojava groupthinka niso posebej spodbudni in da je med raziskovalci 
prisoten precejšen skepticizem o pravilnosti tega modela. Kljub številnim empiričnim 
študijam pojava groupthinka se raziskovalci ne strinjajo o veljavnosti modela (Aldag & 
Fuller, 1993; Aldag & Fuller, 1997; Baron, 2005; Esser, 1998; Fuller & Aldag, 1998; George, 
1997; Henningsen idr., 2006; McCauley, 1989, Park, 1990; Park, 2000; Whyte, 1998). 
Janisova teorija groupthinka se je hitro razširila na področje raziskav in v učbenike socialne 
psihologije, organizacijskih ved, menedžmenta in javnih politik (Hart, Stern & Sundelius, 
1997, str. 11) ter v javnost, med menedžerje, odvetnike in zdravnike (Aldag & Fuller, 1997, 
str. 57). To priljubljenost modela pa je treba obravnavati s previdnostjo, saj ni znano, kako 
pogosto se lahko pojavi (Hart idr., 1997, str. 11).  
Groupthink je izmuzljiv koncept. Ena glavnih težav pri izvedbi raziskav je nejasnost definicij 
groupthinka (Turner & Pratkanis, 1998b, str. 212) in njegovih elementov ter povezanosti le-
teh s pojavom (Baptist, 2015, str. 18). Koncept groupthinka je bil uporabljen za razlago 
številnih skupinskih odločitev, zato je prevzel toliko različnih pomenov (Turner & Pratkanis, 
1998b, str. 212). Take pripombe kažejo nestrinjanje s prvotnim modelom. Baron (2005, str. 
9) ob pomanjkanju podpore teoriji pravi, da študije priporočajo revizijo, zamenjavo ali celo 
popolno zavrnitev modela. Kljub kritikam pa je Janisov model na splošno še vedno sprejet. 
Baron (2005, str. 12) navaja, da smo nagnjeni k sprejemanju veljavnosti formulacij kljub 
pomanjkanju verodostojnih podatkov. To pojasni tudi hitro širjenje ideje groupthinka, 
najprej v psihologiji, nato pa tudi v drugih panogah.  
Eksperimentalne raziskave in študije primerov le delno podpirajo Janisov model. Aldag in 
Fuller (1993) v svojem članku izrazita dvom v veljavnost in obstoj groupthinka, saj zavračata 
temeljne predpostavke Janisovega modela. Pozneje pojav ocenita še bolj negativno, saj 
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menita, da je groupthink mit, in se sprašujeta, kako so lahko raziskovalci sploh prišli do tako 
širokega znanja o groupthinku in ga sprejeli kljub odsotnosti prepričljivih dokazov (Fuller & 
Aldag, 1998, str. 177). Turner in Pratkanis (1998a, str. 112-113) nadaljujeta, da sprejemanje 
groupthinka brez ustreznega upoštevanja znanstvenih dokazov vodi v nepremišljeno 
skladnost z morda neveljavno teorijo, kar povzroči splošno neznanje, ki ga naknadno ni 
mogoče zlahka obiti. Avtorjema se zdi nesprejemljivo, da groupthink, ki opozarja na 
nevarnosti prekomerne skladnosti, sam postane žrtev te nepremišljene skladnosti. Fuller in 
Aldag (1998, str. 165) dodajata, da se je groupthink razširil brez empiričnih dokazov zgolj z 
vero in subjektivnim prepričanjem, da ta pojav obstaja, poleg tega pa je bil sprejet zaradi 
svoje intuitivne privlačnosti in ne zadostnih dokazov (Aldag & Fuller, 1997, str. 87).  
Večina raziskovalcev, ki preučujejo groupthink, vzame teorijo za samoumevno in jo 
uporablja bodisi zato, da bralce opozarjajo na škodljive učinke enotnega razmišljanja, bodisi 
da kažejo načine za preprečevanje nastanka groupthinka. To je zelo pomembno, a glede na 
to, da je groupthink samo pojasnjevalna hipoteza iz več zgodovinskih študij primerov, je 
treba teorijo preizkusiti, preden se jo začne dejansko uporabljati (Park 1990, str. 237). To 
pomeni, da moramo vedeti, kaj v resnici je groupthink, kaj ga povzroča in kako se pojavi, 
preden poskušamo najti načine, da bi ga preprečili.  
Največ kritik so bili deležni napovedovalci, saj se groupthink ne pojavlja vedno ob 
upoštevanju istega niza okoliščin ali z enakimi napovedovalci, kar otežuje vzpostavitev 
vzročne zveze (Baptist, 2015, str. 8) oziroma iskanje pravih vzrokov za nastanek tega pojava. 
Allen (2001, str. 24) meni, da so nekateri napovedovalci iz Janisovega modela manj 
problematični za sprejemanje odločitev, kot je bilo opisano v teoriji. Janis (1982) je 
poudaril, da se mora kohezivnost prepletati z drugimi napovedovalci, da se lahko ustvari 
groupthink, vendar ni pojasnil, kako se to prepletanje pojavi, zato te specifične odnose med 
posameznimi predhodnimi pogoji in simptomi prepušča domišljiji bralcev (Park, 1990, str. 
230). Janis tudi ni spreminjal ali dopolnjeval modela kljub dokazom o pomembnosti 
številnih dodatnih napovedovalcev (Fuller & Aldag, 1998, str. 167). Allen (2001, str. 24) 
dodaja, da Janisov tretji sklop napovedovalcev, to so provokativni situacijski dejavniki, med 
katere sodijo časovni pritisk, stres in nedavni neuspehi, ne vplivajo na napačno odločanje. 
Homogenost skupine tudi ni povzročila več napačnih odločitev kot nehomogenost, izolacija 
skupine pa je bila v raziskavah tako redko opažena, da niso mogli oceniti njenega prispevka 
k napačnemu odločanju (Allen, 2001, str. 24).  
Veliko raziskav je pokazalo, da se kljub odsotnosti nekaterih napovedovalcev v skupinah 
pojavlja težnja k iskanju soglasja (Baron, 2005, str. 17). To pojasnjuje George (1997, str. 39), 
ki razlaga, da zgolj sklepanje o obstoju težnje k iskanju soglasja kljub njeni nemerljivosti 
povzroči težave pri empiričnem dokazovanju Janisove teorije. George (1997, str. 41) 
nadaljuje, da težnja k iskanju soglasja tudi ni vedno povezana s simptomi groupthinka. 
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Raziskovalec zato lahko naleti na lažno negativne rezultate, ki odgovarjajo na vprašanje, ali 
se lahko simptomi pojavijo tudi ob odsototnosti težnje k iskanju soglasja. To simptomom 
groupthinka ne daje veljavnosti dobrega indikatorja za pojav. Povezava med težnjo k 
iskanju soglasja in napakami pri odločanju tudi ni povsem razvidna, saj se te napake lahko 
pojavijo tudi zaradi človeške neumnosti, prevelikega števila informacij, utrujenosti, slepega 
presojanja ali ignorance in ne samo zaradi groupthinka (George, 1997, str. 39), kar je že 
omenjal Janis (1982, str. 10). 
Esser (1998) je tudi podal kritike na simptome groupthinka, saj pravi, da vse situacije 
(politične, organizacijske, športne in podobno) ne vključujejo zunanjih skupin, še manj pa 
sovražnih ali konkurenčnih, zato stereotipi o zunanji skupini morda niso veljaven pokazatelj 
groupthinka. Kadar pa ni na voljo nobenih zunanjih virov informacij, je tudi mindguard manj 
pomemben (Esser, 1998, str. 138). Aldag in Fuller (1993, str. 540) zato zahtevata, da mora 
študija, da bi bila sprejeta kot podpora teoriji, dokazati prisotnost vseh simptomov 
groupthinka kot tudi vse napovedovalce in napake pri odločanju. 
Neck in Moorhead (1995, str. 547) razlagata, da Janisova teorija ni opredelila, kateri 
napovedovalci in simptomi groupthinka so med seboj povezani in kako. Pojasnjujeta, da se 
kohezivnost skupine pa tudi strukturne napake povezujejo s simptomi pritiskov na 
enotnost, to so samocenzura, iluzija soglasja, pritisk na drugače misleče člane in 
mindguard. Situacijski dejavniki se povezujejo z vsemi osmimi simptomi (Neck & 
Moorhead, 1995, str. 548). Dodajata, da jasnost povezav med napovedovalci in simptomi 
groupthinka omogoča boljšo razlago, zakaj in kako prihaja do groupthinka, posledično pa 
tudi do napak pri odločanju in slabih odločitev (Neck & Moorhead, 1995, str. 549). S tem 
pa raziskovalca odgovorita na vprašanje, zakaj se groupthink v istih skupinah pri različnih 
odločitvah prvič pojavi, drugič pa ne.  
Esser (1998) je pokritiziral tudi raziskave, ki so za metodo uporabile vprašalnik, saj je po 
njegovem mnenju simptome groupthinka iz prvotnega modela na ta način težko oceniti, 
ker so vprašalniki napačno postavljeni. Vsa vprašanja v vprašalniku Groupthink index od 
vprašanih zahtevajo, da ocenijo druge člane skupine (Esser, 1998, str. 137). Tako ima 
vprašani vlogo zunanjega opazovalca, zato ne more vedno vedeti, kaj verjamejo drugi člani 
skupine na primer o njeni neranljivosti, pri drugem članu pa tudi ne more opazovati 
zasebnega vedenja, kot je samocenzura (Esser, 1998, str. 137). Vprašalnik Moorheada in 
Montanarija (1986) pa ima preveč raznolika vprašanja, saj nekatera sprašujejo o temi, nekaj 
vprašanj se nanaša na enega ali več članov, nekaj pa na celotno skupino (Allen, 2001. str. 
32). 
Flippen (1999, str. 139) meni, da je groupthink proces in ne izid slabe odločitve. 
Osredotočenost na skupinske procese namesto na rezultate pa bi po mnenju Kramerja in 
Doughertyjeve (2013, str. 58) zelo razširila področje raziskav ob upoštevanju dosedanjih, ki 
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temeljijo na retrospektivnih študijah primerov in ekperimentalnih raziskavah. Na primer, 
namesto da bi raziskovali situacije, v katerih so se že zgodili katastrofalni izidi, bi se 
raziskovalci lahko osredotočili na raziskovanje vnaprej, da bi ugotavljali potencialno 
podlago za nastanek pojava groupthinka (Kramer & Dougherty, 2013, str. 58). Zato je po 
mnenju Baptista (2015, str. 8) primernejši model s poudarkom na komunikacijskem procesu 
skupine in spretnostih, ne pa na rezultatih slabega odločanja, s čimer se strinja tudi Katopol 
(2015, str. 5).  
Fuller in Aldag (1998, str. 165) sta nadalje kritična do podpornikov Janisove teorije, češ da 
so le dodajali in preoblikovali teorijo, namesto da bi jo prekinili. Raven (1998, str. 359) meni, 
da sta s kritiko vendarle pretiravala, saj nobena družboslovna znanstvena teorija ni 
popolna, in da četudi bi večina raziskovalcev ugotovila pomanjkljivosti teorije, bi morali 
Janisu še vedno priznati veliko zaslug za njegovo skrbno in znanstveno analizo raziskav o 
skupinskih procesih in dinamiki skupine ter njegovo povezavo s širokim obsegom literature 
socialne psihologije (Raven, 1998, str. 359). Prav tako se zna zgoditi, da skoraj nobena 
teorija ne drži v vsaki situaciji in tudi vse njene domnevne vzročne povezave niso vedno 
podprte, saj povsod lahko najdemo alternativne interpretacije, med katerimi so določene 
lahko koristne (Nemeth & Goncalo, 2004, str. 11).  
Čeprav je bil prvotni model pogosto kritiziran in redko empirično podprt, obstajajo in se še 
naprej pojavljajo študije, ki ga podpirajo. Tako so bile v večji meri podprte štiri 
spremenljivke kot napovedovalci pojava groupthnika, ki jih je Baptist (2015) umestil v svojo 
raziskavo. To so kohezivnost, anksioznost, direktivni stil vodenja in skladnost. Baptist (2015, 
str. 88) meni, da pri teh napovedovalcih Janis ni bil daleč od resnice. 
3.5 PROBLEMI MERJENJA IN PRIMERJAVE MED RAZISKAVAMI 
Zaradi pomankanja standardizacije med pristopi za preučevanje pojava groupthinka je ta 
pojav težko natančno meriti in primerjati rezultate različnih študij, saj so le-te neskladne 
med seboj, ali pa niso zastavljene na podoben način. Raziskovalci so poskušali razviti svoje 
pristope k preučevanju tega pojava, s tem pa povzročili različno strinjanje ali nestrinjanje z 
napovedovalci, simptomi in napakami pri odločanju, poleg tega pa so ustvarjali tudi nove 
elemente, ki jih je potrebno dodatno raziskati in dokazati (Baptist, 2015, str. 2). 
Tudi Schafer in Crichlow (1996, str. 416) pravita, da študije posameznih primerov ne 
omogočajo primerjalne analize med njihovimi ugotovitvami, zato je vprašljiva tudi njihova 
posplošljivost. Allen (2001, str. 27) pa meni, da so pretekle raziskave pokazale težave z 




Groupthink se običajno upošteva le, ko je rezultat odločitve skupine katastrofalen in ga 
povzroči pomanjkljivo razmišljanje skupine pri odločanju. Večina raziskav tako preučuje 
zgolj slabe rezultate, po Kramerju in Doughertjevi (2013, str. 57) pa slabi postopki odločanja 
in s tem groupthink lahko pripeljejo tudi do dvoumnih ali celo pozitivnih rezultatov. Baptist 
(2015, str. 16) zato meni, je groupthink težko meriti retrospektivno, če isti simptomi 
groupthinka ne vodijo vedno k slabi odločitvi. Brez takega načina raziskovanja pa je po 
Baptistu (2015, str. 43) zelo težko razumeti in napovedati, ali se bo groupthink v prihodnosti 
pojavil. To dvoumnost teorije omenjata tudi Turner in Pratkanis (1998a, str. 107), ki 
navajata, da je pojav groupthinka težko meriti, saj ima veliko odvisnih in neodvisnih 
spremenljivk in ni povsem jasno, kako dvoumno teorijo vnesti v raziskave. Baptist (2015, 
str. 94) je zaskrbljen, da zaradi nepopolne teorije oziroma mišljenja, da se groupthink pojavi 
pod vedno istimi pogoji, skupine mislijo, da vedo, kako se izogniti temu pojavu in slabim 
odločitvam, kar pa je nevarno, saj živijo v zmoti in jih je posledično še težje usmerjati na 
pravo pot. Zato Baptist (2015, str. 94) misli, da bo potrebno začeti s preučevanjem 
napovedovalcev in recepta, kako se jim izogniti, saj je to bolj pomembno kot preučevanje 
samega pojava groupthinka. 
Zaradi vse te dvoumnosti teorije obstajajo različni načini merjenja pojava. Talo Park (1990, 
str. 240) izpostavlja dva načina. Prvi je subjektivni, to je merjenje spremenljivk, ki temeljijo 
na občutkih ljudi, ki so sodelovali v skupini pri odločanju. Drugi pa je objektivni način 
oziroma merjenje spremenljivk pri opazovanju in vrednotenju procesa odločanja z 
objektivnimi kriteriji. Park (1990) ponuja rešitev za merjenje simptomov in napak pri 
odločanju. Simptome groupthinka, ki so v mislih članov skupine in so komajda izraženi, bi 
se dalo bolje izmeriti, če bi se člani skupine sami odzvali na določena vprašanja takoj po 
razpravi o določeni odločitvi. Napake pri odločanju, ki so neposredno povezane s 
kakovostjo odločitve skupine, pa bi se dalo bolje izmeriti z zunanjimi opazovalci skupine, 
saj bi bila meritev lahko neveljavna, če bi kakovost odločitve in rezultate ocenili člani 
skupine sami (Park, 1990, str. 241). Subjektivni način je zato bolje uporabiti pri merjenju 
simptomov, objektivnega pa pri ugotavljanju napak pri odločanju. 
Čeprav je Baptist (2015) ustvaril novo metodo za merjenje groupthinka, je zaskrbljen, da 
četudi bi nadaljnje raziskave lahko pojasnile, kateri so napovedovalci tega pojava, morda 
ne bo nikoli mogoče najti tistega pravega. Skeptičen je tudi do svojih rezultatov, saj kljub 
temu, da je dokazal statistično veljavnost spremenljivk, obstaja možnost lažno pozitivnih 
rezultatov. Baptist dodaja, da je sam koncept groupthinka že v osnovi lažno pozitiven ali 
varljiv, s čimer se bodo morda morali raziskovalci na tem področju sprijazniti (Baptist, 2015, 
str. 98), merjenje tega pojava pa bo vseskozi težavno. 
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3.6 SORODNI PROCESI SKUPINSKEGA ODLOČANJA 
Med preučevanjem pojava groupthinka so prišli raziskovalci do različnih ugotovitev in idej. 
Ena od njih je, da groupthink lahko povzroči tudi pozitvine rezultate odločanja (Kramer & 
Dougherty, 2013; Neck & Manz, 1994). Ker pa je bil groupthink že uveljavljen kot slab pojav 
skupinskega delovanja, so začeli raziskovalci definirati nove pojave, ki so jih poimenovali 
polyhink, volkthink in teamthink, ter jih razlikovati od pojava groupthink. Ker so si pojavi 
terminološko med seboj podobni, jih je potrebno predstaviti, da se jih ne zamenjuje z 
groupthinkom in s tem zmede bralce. Na Sliki 2 je najprej predstavljena shema, ki kaže 
povezave med omenjenimi terminološko podobnimi pojavi. 
Slika 2: Shema povezanosti različnih pojmov skupinskega odločanja 
 
Vir: lasten 
Kot je razvidno s Slike 2, so pojmi med seboj povezani, razlikujejo pa se po skladnosti članov 
skupine in uspešnosti rezultata odločitve. 
Polythink4 je proces odločanja v skupini, v katerem člani skupine podajajo različna mnenja, 
kar lahko povzroči konflikt znotraj skupine, razčlenjen proces odločanja, paralizo odločanja, 
nesprejetje odločitve in prepričanje vsakega člana skupine, da je njegovo mnenje najboljše. 
 
4 Kot najboljši približek prevoda izraza polythink se v slovenskem jeziku uporablja izraz večumje, ki pa ni 
vključen v Slovar slovenskega knjižnega jezika in se uporablja le pogovorno, kot nasprotje enoumja. 
Večja skladnost med člani Večja neenotnost med člani 
Dober rezultat odločitve 
Slab rezultat odločitve 
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V primeru polythinka člani skupine ne čutijo močne predanosti drug drugemu. Pojavlja se 
takrat, ko je v skupini preveč neenotnosti in raznolikosti mnenj, ne pa premalo, kot je to 
mogoče opaziti pri groupthinku (Mintz & Wayne, 2016, str. 4). Množica različnih mnenj in 
pogledov vodi do nesoglasja med člani skupine, zato je polythink, ki nakazuje razdrobljenost 
skupine, nasprotje groupthinku, ki pomeni popolno kohezivnost. Vendar pa polythink prav 
tako prinaša slabe rezultate odločanja, ki pa se nekoliko razlikujejo od rezultatov slabega 
odločanja, ki jih povzroči groupthink (Mintz & Wayne, 2016, str. 4). Razlika v napačnih 
postopkih odločanja je v mehanizmih; pri polythinku gre za večjo neenotnost mnenj članov, 
pri groupthinku pa za večjo skladnost oziroma enotnost med člani (Mintz & Wayne, 2016, 
str. 8).  
Polythink ima lahko tudi pozitivne posledice. Prepreči lahko poznejše kognitivne 
pristranskosti, ki jih groupthink ne more preprečiti, kot so hitro sprejemanje nepremišljenih 
odločitev, ustvarjanje iluzij soglasja, ignoriranje kritičnih informacij, prekomerno 
prepričanje vase in iluzijo neranljivosti zaradi neskladnosti članov. Omeji tudi upoštevanje 
informacij, ki podpirajo zgolj prednostno odločitev skupine, odločitev pa bi se sprejela šele 
po odpravi vseh slabih alternativ, zato je koristno imeti več različnih pogledov, polythink pa 
je zato lahko dvorezni meč (Mintz & Wayne, 2016, str. 11-13).  
Teamthink5 je proces, v katerem se skupina sooča z izzivi tako, da nanje gleda bolj kot na 
priložnosti, ne na ovire. Člani skupine razmišljajo bolj pozitivno, se ne zatekajo k iskanju 
soglasja, konstrukt pa ustvarja pozitivne rezultate odločanja (Neck & Manz, 1994, str. 940), 
nasprotno kot pri groupthinku, pri katerem razmišljanje o ovirah povzroči, da se člani 
skupine vdajo ali odmaknejo od problemov (Neck & Manz, 1994, str. 939). Procesa sta 
različna, saj groupthink vključuje pogoj, da skupina podleže neučinkovitemu in nerealnemu 
pogledu na situacije kot posledici prekomernega iskanja soglasij med člani in neustreznega 
ocenjevanja alterantivnih možnosti. Teamthink pa je proces, v katerem ocena izzivov 
dogodkov v skupinah vodi v konstruktivne miselne vzorce, ki spodbujajo pripravo in 
uporabo veščin za premagovanje ovir in iskanje priložnosti. Na splošno je teamthink 
učinkovito sinergijsko razmišljanje znotraj skupine (Manz & Neck, 1995, str. 12). V 
konstruktu teamthinka bi tako skupine uporabile potencialne negativne realnosti 
groupthinka kot odskočno desko za potencialne pozitivne rezultate (Neck & Manz, 1994, 
str. 931). 
 
5 Izraz teamthink ni neposredno preveden v slovenščino. Kot izraz, nasproten enoumju, Starovič (2013, str. 
21) navaja svobodoumje in ne dvoumje ali večumje, saj ravno svobodoumje pelje ljudi iz enoumne 
zaslepljenosti, ki jo podpirajo učinki avtoritete, učenja cerkve in raznovrstni predsodki. Po drugi strani pa 
svobodomiselnost pripelje ljudi do ustvarjalnosti ter novih, drugačnih resnic in prepričanj (Starovič, 2013, str. 
21). Svobodoumje je v Sinonimnem slovarju slovenskega jezika (2018) opredeljeno kot sinonim za 
svobodomiselnost posameznega človeka, ki ne priznava načela, utemeljena zgolj na avtoriteti, tradiciji. Na 




Člani pri teamthinku mislijo, da je potrebno pri reševanju izziva vztrajati, ko verjamejo, da 
so ga sposobni premagati, več je medsebojnega spodbujanja in spodbujanja k podajanju 
nasprotnih mnenj (Neck & Manz, 1994, str. 937-938) tudi s strani vodje, kar izziva status 
quo skupine (Manz & Neck, 1995, str. 10). Preden se odločitev sprejme si člani tudi 
predstavljajo, kakšni bi bili rezultati odločitve, s tem pa si skupina ustvari splošno vizijo, kaj 
želi z odločitvijo doseči (Neck & Manz, 1994, str. 938). Na pojav teamthinka vplivajo tudi 
norme recipročnosti, saj nekateri razmišljajo pozitivno in se na problem odzovejo 
oportunistično, zaradi norme recipročnosti pa potegnejo za sabo tudi ostale člane, da se 
obnašajo na podoben način (Neck & Manz, 1994, str. 942-944). 
Volkthink6 je proces podoben groupthinku, za katerega je značilna visoka stopnja 
medosebne bližine in homogenosti članov ter je obravnavan na ravni posamezne države in 
ne skupine. Pri volkthinku gre torej za vzdrževanje družbene identitete in ne za partikularne 
odnose, ki bi zahtevali soglasje in pritisk k skladnosti, kar povzroča groupthink, zato tudi 
kohezija in homogenost v tem primeru pomenita enotnost skupinske identitete in nista 
vezani na teritorialnost ali etičnost. Model volkthinka zato ni povezan s simptomi, kot so 
močno vodstvo in tesni medosebni odnosi, ampak temelji na depersonalizirani identiteti z 
ohlapnimi medosebnimi odnosi. Pri oblikovanju ohranjanja ali promocije identitete 
posamezne države, nacionalna identiteta predstavlja kohezijo, ki zagotavlja družbeno 
identiteto in razlog pripadnosti določeni skupini. Družbena identiteta je izrazitejša pri 
manjših državah, v katerih posamezniki nimajo le skupnega državljanstva, temveč tudi 
skupne kulturne, zgodovinske, verske, jezikovne ali ostale podobne značilnosti. V takih 
državah bo pritisk k skladnosti večji, družbena identiteta pa lahko povzroči disfunkcionalno 
odločanje na nacionalni ravni. Čeprav je kohezija večja v manjših skupinah in državah, se 
volkthink lahko pojavi tudi v večjih državah (Carolan, 2017, str. 394). 
3.7 BAPTISTOVI NAPOVEDOVALCI GROUPTHINKA 
Po preučitvi različnih empiričnih raziskav in teorij fenomena groupthinka je skušal 
raziskovalec Baptist (2015) poenotiti mnenja različnih raziskovalcev in ustvariti vprašalnik, 
ki bi ugotavljal, kako posamezne spremenljivke vplivajo na pojavljanje groupthinka. Baptist 
(2015, str. 19) meni, da podatki preteklih raziskovanj in pomanjkanje jasnih rezultatov 
zaradi pomanjkanja standardizacije spremenljivk kažejo na potrebo po razvoju novega 
instrumenta za merjenje spremenljivk, povezanih z groupthinkom s komunikacijske 
perspektive, zato meni, da bi se moralo na groupthink gledati kot na posledico slabe 
komunikacije v skupini, ne pa posledico odločitev, kot je veljalo prej (Baptist, 2015, str. 93). 
Baptistova študija je preučila vpliv osmih napovedovalcev groupthinka. To so: visoka 
kohezivnost skupin, direktivni stil vodenja, skladnost članov, iskanje soglasja, anksioznost, 
 
6 Prevod za izraz +volkthink v slovenščini ne obstaja, zato je preveden kot narodno enoumje.  
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kolektivna učinkovitost, prikrite informacije in zaupanje. Dodaja pa, da poleg teh lahko 
obstajajo tudi drugi, ki jih je treba še preučiti (Baptist, 2015, str. 99). Ugotovil je, da 
kolektivna učinkovitost, zaupanje, visoka kohezivnost skupine, direktivni stil vodenja, 
anksioznost in skladnost članov vplivajo na nastanek groupthinka. Za napovedovalca 
iskanje soglasja in prikrite informacije pa ni ugotovil povezave z nastankom groupthinka, 
vendar ju ne izločuje, saj meni, da iskanje soglasja ni toliko zaznan pojem na zavestni ravni 
(Baptist, 2015, str. 84), prav tako pa tudi prikrite informacije, ali pa se v raziskavi z 
vprašalnikom tega ne da ugotoviti (Baptist, 2015, str. 86), zato je potrebno vključiti še ostale 
metode raziskovanja. Vsak napovedovalec ima prelomno točko, ki je ločnica med njegovimi 
pozitivnimi lastnostimi in na drugi strani, kjer napovedovalec postane nevaren za skupino, 
njen komunikacijski proces in sprejemanje odločitev. 
3.7.1 Previsoka kohezivnost 
Kohezivnost je bila v preteklosti ena od najpogosteje preučevanih napovedovalcev 
groupthinka s strani raziskovalcev (Baptist, 2015, str. 20). Nekaj raziskav, ki so ugotavljale, 
ali kohezivnost skupine vpliva na nastanek pojava groupthinka, pa je to Janisovo tezo tako 
podpiralo, kot tudi zavračalo. Eden od razlogov za mešane rezultate je, da obstajajo različni 
pristopi k raziskovanju kohezije, saj Janis ni obravnaval različnih vidikov kohezije, zato so jo 
raziskovalci preučevali iz različnih perspektiv (Hogg & Hains, 1998, str. 325). Flowers (1997) 
in Leana (1985) sta raziskovala povezavo med kohezivnostjo in direktivnim stilom vodenja, 
Bernthal in Insko (1993) sta na primer ocenila kohezijo z družbeno čustvenega perspektive, 
medtem ko sta Hogg in Hains (1998) analizirala prijateljstvo v povezavi z kohezivnostjo. 
Hogg in Hains (1998, str. 323) opažata problem prejšnjih raziskav, da avtorji niso ločevali 
prave skupinske kohezivnosti od prijateljstva. Hogg in Hains (1998) sta na podlagi teorije 
družbene identitete, ki razlikuje medosebne odnose (osebna privlačnost, prijateljstvo) in 
solidarnost (depersonalizirana družbena privlačnost, prava kohezivnost skupine), 
ugotavljala razlike med omenjenima pojmoma in njunim vplivom na nastanek groupthinka. 
Prijateljstvo, torej kohezivnost, ki obstaja v medosebnih odnosih, prinese manj spoštovanja 
vodje, želje po doseganju soglasja, strinjanja med člani in želje po hitrih odločitvah ter več 
zahtev po informacijah in razpravah o alternativnih predlogih za sprejetje odločitve. 
Družbena privlačnost, torej kohezivnost v skupini, pa po drugi strani prinese močnejšo željo 
po soglasju, več strinjanja med člani, odobravanja odločitve večine in spoštovanja vodje 
skupine (Hogg & Hains, 1998, str. 337). Njuna študija je pokazala, da prijateljstvo in osebna 
privlačnost nista povezana s simptomi groupthinka, ker se navezujeta bolj na 
individualizem in medosebne razlike, medtem ko depersonalizirana družbena privlačnost 
in skupinska kohezivnost sta, ker sta povezana z depersonalizacijo, ki krepi tudi ostale 
simptome, kot sta na primer skladnost članov in iskanje soglasja. Sčasoma pa se lahko člani 
kohezivne skupine toliko povežejo med seboj, da postanejo prijatelji, kar lahko zbriše to 
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mejo med prijateljstvom in depresonalizirano kohezivnostjo v skupini (Hogg & Hains, 1998, 
str. 336).  
Kohezivnost običajno velja za pozitivno, ker lahko združuje člane skupine (Baptist, 2015, str. 
4) ter igra pomembno in pozitivno vlogo v skupinah, tako da člane povezuje z vezjo 
privlačnosti (Park, 1990, str. 236). Kohezivnost lahko povečamo na različne načine, kot so 
samopožrtvovanje, sodelovanje pri postavljanju ciljev, pa tudi z demokratičnim stilom 
vodenja, kar so pokazale različne študije (Baptist, 2015, str. 23).  
Vendar pa ima kohezivnost, če je previsoka, tudi svoje pomanjkljivosti. Ena od njih je pritisk 
na člane skupine, da ohranjajo to kohezivnost, ko komunicirajo med seboj, zato skupina ne 
vlaga toliko energije v sprejemanje pravilne odločitve (Baptist, 2015, str. 4). Da se skupina 
bolj osredotoča na svoje ohranjanje kot na učinkovito sodelovanje pri nalogi, pa je 
ugotavljal tudi Janis (1982, str. 4). Eaton (2001, str. 183) pravi, da je že Janis izpodbijal 
prevladujoče socialno-psihološko prepričanje, da je kohezivna skupina bolj uspešna, s tem, 
ko je trdil, da močna kohezivnost skupine prispeva k napačnim odločitvam. Abbott in 
Gilmour (2010, str. 24) to pojasnjujeta tako, da kohezivnost utrjuje dominantno stališče 
skupine in zato slabša možnost podajanja ostalih idej in stališč. To zagovarja tudi Baptist 
(2015, str. 21), ki pravi, da bodo kohezivne skupine ustvarjale manj inovativnih idej in 
pristopov k nalogi, ker se individualni napori člana porazgubijo v normah in pričakovanjih 
skupine, saj nihče v kohezivni oziroma povezani skupini noče biti tisti, ki ustvarja slabo 
vzdušje ali ruši to povezanost. Vez med člani krepi tudi njihovo sprejemanje skupine, v 
nasprotnem primeru pa član ne sodeluje toliko z drugimi v skupini, ker je ne ceni dovolj 
(Baptist, 2015, str. 22), kar je v primeru groupthinka dobro, saj tak član postavlja več 
vprašanj in izraža več pomislekov glede odločitve večine. 
Ko pa gre za komunikacijo v skupini, je pomembno, da člani ostanejo kritični in postavljajo 
različna vprašanja med razpravami o sprejetju kakšne odločitve (Baptist, 2015, str. 20). V 
nasprotnem primeru lahko skupina sprejme odločitev, ki jo predlaga in podpira le nekaj 
članov. Zaradi pomanjkanja kritik drugih članov in s tem tudi predlaganih alternativnih 
načrtov sprejetja odločitve, ostane skupina pri prvotnem načrtu, ki je lahko tako slab, da ne 
služi svojemu namenu, ali pa povzroči še resnejši problem (Glaser 1993, v Baptist, 2015, str. 
20). 
Jezernikova (2014, str. 74) dodaja, da do kohezivnosti v skupini lahko pride tudi, če si člani 
medsebojno niso naklonjeni, vendar delijo skupen cilj ali močne prijateljske vezi z vodjo. To 
se navezuje na mnenje Kamalnatha (2017, str. 95), ki pravi, da direktorji običajno 
zaposlujejo kandidate, ki so jim bolj podobni, zaradi česar nastane zelo kohezivna skupina. 
Ti direktorji se ne zavedajo problemov, ki jih prinaša previsoka kohezivnost skupine, kot je 
na primer groupthink pri sprejemanju odločitev v skupini. Zaveda pa se jih Baptist (2015), 
ki ugotavlja, da je kohezivnost skupine pomemben napovedovalec pojava groupthinka, saj 
36 
 
je ugotovil, da je ob povečanju kohezivnosti verjetnost njegovega nastanka toliko večja in 
tako potrjuje Janisovo teorijo o tem napovedovalcu.  
3.7.2 Direktivni stil vodenja 
Baptist (2015, str. 23) pravi, da imajo velik vpliv na kohezivnost tudi veščine vodje. Ko ta  
nepravilno upravlja komunikacijske procese v skupini ali pa poudarja le svoja stališča, lahko 
pride do pojava groupthinka. Tak stil vodenja imenujemo direktivni stil vodenja. Med 
različnimi stili sta za raziskovanje groupthinka pomembna dva vedenjska stila vodenja, ki 
sta vsak po svoje ekstremna. To sta avotritativno vodenje na eni in demokratično vodenje 
na drugi strani. Raziskovalci groupthinka so ta dva stila vodenja različno poimenovali: 
direktivni in participativni (Leana, 1985; Cruz , Henningsen & Smith, 1999), pristranski in 
nepristranski (Janis, 1982), zaprti in odprti (Flower, 1977; Neck & Moorhead, 1995). Za lažje 
razumevanje je v tem magistrskem delu uporabljen izraz direktivni in kot nasprotje 
participativni stil vodenja.  
Neck in Moorhead (1995, str. 550) opišeta direktivni stil vodenja tako, da gre za vodjo, ki 
ne spodbuja participacijo in sodelovanja članov, izpostavi svoje ideje na začetku razprave, 
ne vzpodbuja kritike ter nasprotnih mnenj članov in ne poudarja pomembnosti doseganja 
dobrih odločitev. Dodajata pa še, da tak vodja vsiljuje članom svoje mnenje (Neck & 
Moorhead, 1995, str. 539). 
Flowers (1977, str. 895) ugotavlja, da skupine z vodjo, ki vsiljuje lastno mnenje in stališča, 
najdejo in predlagajo manjše število alternativnih idej in rešitev, uporabljajo manj zunanjih 
virov informacij in racionalizirajo odločitev, ki si jo je zamislil vodja, kot pa skupine z vodjo, 
ki spodbuja izražanje različnih stališč, torej tudi mnenj ostalih članov skupine. Podobno 
ugotavlja tudi Leana (1985, str. 15), ki pravi, da skupine s participativnim vodjo, ki spodbuja 
člane, da izrazijo svoje mnenje, oblikujejo več alternativnih idej in rešitev kot skupine z 
direktivnim vodjo. Chen, Lawson, Gordon in Mcintosh (1996, str. 588) ugotavljajo, da 
direktivni stil vodenja v primerjavi s participativnim prinaša občutno nižjo kakovost 
rezultatov odločitve, Cruz idr. (1999, str. 363-366) pa v svoji raziskavi ugotovljajo, da 
skupine s participativni stilom vodenja prinesejo boljšo izmenjavo informacij med člani v 
primerjavi s skupinami z direktivnim stilom vodenja, ki bi pogosteje prikrivale informacije 
in ustvarjale paradigmo prikritih informacij, ki so Baptistov sedmi napovedovalec 
groupthinka. 
Fodor in Smith (1982, str. 183-184) dodajata, da na število predlaganih alternativnih idej 
vpliva tudi moč vodje. V skupinah, v katerih ima vodja veliko potrebo po moči in zato vsiljuje 
članom lastno mnenje, obravnavajo manj moralnih vprašanj in predlagajo manj 
alternativnih rešitev kot v skupinah z vodjo, ki ima manjšo potrebo po moči. Flippen (1999, 
str. 146) razlaga, da vodja pritiska na člane, da bi sprejeli njegov predlog, ker želi, da njegova 
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skupina uspe, in pomotoma misli, da njegova moč, trden položaj in s tem zavračanje 
nasprotovanj pomenijo dobro vodenje skupine. Moč vodje pa vpliva tudi tako, da ga člani 
poslušajo, saj mislijo, da ima bolj prav kot drugi, ki nimajo take moči (Fodor & Smith, 1982, 
str. 184). Zelo pomembna je hiearhija v podjetju ali javni ustanovi, saj zaradi nje ostali člani 
nočejo nasprotovati vodji, ker jim lahko omogoči določene koristi (Sunstein & Hastie, 2015, 
str. 37). Za nekatere člane skupine so pomembnejše koristi, ki jih lahko pridobijo od vodje, 
kot pa doseganje najboljše odločitve. Potem ko vodja izpostavi en predlog, se ti člani 
vzdržijo svojih nadaljnjih predlogov (Flippen, 1999, str. 146). Če pa vodja po drugi strani 
spodbuja pomisleke, lahko tisti pomisleki, ki pripomorejo k preprečitvi napačne odločitve, 
zaposlenemu prav tako prinesejo napredovanje (Sunstein & Hastie, 2015, str. 37). Flippen 
(1999, str. 146) dalje razlaga, da ima lahko tudi vodja svoje zasebne koristi, zato pritiska na 
člane skupine, da sprejmejo njegov predlog, ker ima v mislih program, ki bi bolj koristil 
njemu kot pa cilju skupnega delovanja.  
Moč vodje je bila kot napovedovalec vključena tudi v Aldagov in Fullerin (1993) model 
GGPS. Ugotavljata, da direktivni stil vodenja prinaša slabo sprejemanje odločitev, in čeprav 
sta največja kritika Janisovega (1982) modela, se v tem segmentu z njim strinjata. To velja 
tudi za Esserja (1998), ki po preučitvi različnih raziskav, ki potrjujejo Janisovo teorijo o 
direktivnem vodstvu, posplošuje, da je direktivni stil vodenja povezan z nastankom 
groupthinka in navaja, da sta Moorhead in Montanari (1986) edina, ki se nista strinjala s 
tezo, da direktivni stil vodenja pripelje do manješega števila predlaganih alternativnih 
rešitev (Esser, 1998, str. 131-132).  
Tudi Ahlfinger in Esser (2001, str. 39) ugotavljata, da direktivni stil vodenja povzroča 
simptome groupthinka in da se skupine zaradi direktivnega vodenja tudi hitreje nepazljivo 
odločajo. Poleg tega sta v povezavi z nastankom groupthinka raziskovala še nagnjenost 
posameznih članov skupine k skladnosti. Čeprav te hipoteze nista potrdila, menita, da je 
bila za njeno zavrnitev ključna prevelika podobnost med raziskovanci (Ahlfinger & Esser, 
2001, str. 39-40), in bi v nasprotnem primeru pokazala simptome groupthinka. Baptist 
(2015) je zato upošteval skladnost kot novega napovedovalca za nastanek groupthinka. 
Opisan je v naslednjem poglavju.  
3.7.3 Skladnost članov 
Temeljni problem, na katerem je osnovan groupthink, je pritisk na skladnost članov (Allen, 
2001, str. 13). To je okoliščina, ko začnejo skupine izvajati pritisk na drugače misleče člane 
oziroma na tiste, ki se ne usklajujejo z večino v skupini (Baptist, 2015, str. 26). Skladnost 
članov skupine sama po sebi ni škodljiva, vendar pa lahko povzroči tudi katastrofalne 
rezultate, kadar se člani skupine med seboj strinjajo, da ohranijo prijateljstvo, ali pa slepo 
verjamejo mnenjem drugih članov, ki so lahko napačna (Allen, 2001, str. 13). Abbott in 
Gilmour (2010, str. 24) razdelita skladnost članov na tri dele: ubogljivost, ko se člani 
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strinjajo z večino in svoje pomisleke zadržijo zase, identifikacijo, ko se član strinja z 
močnejšo osebnostjo, na primer z vodjo, in internalizacijo, ko se član usklajuje s skupino 
zaradi javnih in zasebnih interesov. 
Čeprav je Janis (1982) poudarjal pritisk na skladnost članov, ga ni izpostavil kot 
napovedovalca. V njegovi teoriji se ta tako imenovani pritisk k enotnosti pravzaprav pojavlja 
v sklopu tretje vrste simptomov, kamor spadajo samocenzura, iluzija soglasja, pritisk na 
drugače misleče in mindguardi. Da skladnost članov ni pogoj za nastanek groupthinka, meni 
tudi Flippen (1999), ki pravi, da je skladnost člana s skupino pogosto kriva za ta pojav, 
vendar je rezultat, ne pa vzrok, saj je potrebno raziskati, zakaj je do skladnosti članov sploh 
prišlo (Flippen, 1999, str. 148), zato ne more spadati h kohezivnosti in direktivnemu stilu 
vodenja, ki sta zagotovo napovedovalca. Za Janisa (1982) je skladnost članov posledica 
prenizke in ne previsoke kohezivnosti skupine, ki pri članih povzroči strah pred 
obtoževanjam, zato se raje uskladijo z ostalimi (Janis, 1982, str. 248).  
Baptist (2015, str. 26) dodaja, da člani skupine takrat, ko dojamajo, da imajo soglasno 
odločitev in so skladni med seboj, hitreje zaključijo razpravo, v kateri se dogovarjajo, kako 
in kakšno odločitev bodo sprejeli. To je dobro, razen če je njihovo dojemanje soglasja iluzija 
– takrat se lahko pojavijo napake v procesu odločanja, kot na primer slabša ocena 
alternativnih možnosti odločitve.  
Ko so člani skupine prepričani, da je odločitev, ki jo preferira skupina, prava, je malo 
verjetno, da bodo opazili pritiske, ki jih silijo, da se strinjajo z izbiro skupine (Henningsen 
idr., 2006, str. 40). To se pogosto kaže s samocenzuro. Skupina se mora zavedati dejavnikov, 
ki povzročijo, da se član skupine samocenzurira, ker taki člani nikoli ne bodo imeli 
priložnosti, da bi izpostavili pomisleke o odločitvi skupine ali o njenem napačnem procesu 
odločanja nasploh (Baptist, 2015, str. 29). Na samocenzuro članov je opozarjal že Janis 
(1982), ki meni, da začnejo člani skupine ob tem simptomu misliti, da njihovi pomisleki o 
odločitvi skupine niso pravilni in zato podvomijo vanje (Janis, 1982, str. 258). To, da člani 
dvomijo v svoja prepričanja, pa lahko povzroči ogromno škodo skupini in njeni odločitvi 
(Baptist, 2015, str. 26). 
Poleg tega lahko skladnost članov povzroči, da tisti, ki delijo mnenje večine, pritiskajo na 
druge v skupini, da nehajo nasprotovati večinskemu mnenju, zaradi česar ti člani skupine 
molčijo, tudi če se z mnenjem večine ne strinjajo (Baptist, 2015, str. 93). Te pritiske 
praviloma izvajajo mindguardi. Eden takih pritiskov je lahko tudi ignoranca drugače 
mislečega člana, ki ima morda odlično idejo, kako pravilno sprejeti odločitev. Pritisk po 
skladnosti članov skupine pa je lahko tako močan, da svoje zamisli sploh ne more deliti z 
drugimi (Fender & Stickney, 2017, str. 36), kaj šele, da bi se njegovo mnenje upoštevalo. 
Pritisk na drugače misleče člane, da sprejmejo odločitev skupine, se izvaja, kadar se člani 
soočajo z grožnjo, ki bi lahko uničila pozitivno podobo skupine. V primeru, da se član noče 
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uskladiti s skupino, se ga lahko izloči, če so drugi člani mnenja, da njegova prisotnost škodi 
podobi skupine (Katopol, 2015, str. 4). O tem razglablja tudi Jezernikova (2014, str. 75), ki 
pravi, da poskušajo člani skupine doseči skladnost najprej z izključevanjem drugače mislečih 
posameznikov, nato pa še s spreminjanjem lastnih prepričanj in vedenj. Ker pa člani skupin 
izvajajo medsebojne pritiske, to lahko privede do lažnega soglasja ali iluzije soglasja 
(Baptist, 2015, str. 26). Zato pritisk k skladnosti članov povzroča vse simptome pritiska k 
enotnosti, ki sodi v tretjo vrsto simptomov groupthinka iz Janisovega (1982) modela. 
Tem pritiskom k skladnosti članov se po mnenju Callawaya, Marriotta in Esserja (1985, str. 
952) lahko upirajo skupine, ki so sestavljene iz zelo dominantnih članov. Nasprotno pa so 
skupine, katerih člani so odvisni od odobritev in navodil drugih, nagnjene k skladnosti 
članov in posledično postanejo žrtve groupthinka. Nasprotje pritiskov k skladnosti članov 
pa je možnost, da ti svobodno izražajo svoje mnenje. Anderson in Martin (1999) svobodno 
izražanje nasprotnih mnenj razdelita na dva dela in sicer na argumentativnost, ki je 
pozitivna, in verbalno agresivnost, ki lahko vodi do prepirov in napadanja drugih članov 
skupine. Ugotovljata, da so člani skupine, ki so argumentativni in ne verbalno agresivni, 
zadovoljni s komunikacijo svoje skupine in menijo, da so z argumentativnostjo občutili 
kohezijo oziroma povezanost skupine, dosegli pa so tudi soglasje (Anderson & Martin, 
1999, str. 21). Soglasje oziroma nagnjenje k iskanju soglasja pa je lahko tudi kontradiktorno 
za sprejemanje odločitev, zato ga je Baptist (2015) uvrstil med napovedovalce groupthinka. 
3.7.4 Iskanje soglasja 
Ključni element v Janisovem (1982) modelu groupthinka je težnja k iskanju soglasja, ki 
nastane kot posledica napovedovalcev groupthinka in se ugotavlja prek njegovih 
simptomov. Iskanje soglasja v skupinah pomeni težnjo po konvergenci ter medsebojnemu 
dogovoru članov skupine pri reševanju problemov (Chapman, 2006, str. 1393) in je jedro 
groupthinka (George, 1997, str. 39). Skupina začne iskati soglasje in ga skuša pridobiti od 
posameznih članov, ko določena možnost odločitve že pridobi več podpore od ostalih. 
Takrat proces odločanja preide iz faze ustvarjanja ideje v fazo vrednotenja ideje (Whyte 
1989, v Flippen, 1999, str. 147), ki pa je po mnenju Chapmanove (2006, str. 1392) 
nekakovostno. Meni, da je groupthink izraz, ki opisuje situacijo, v kateri se iskanje soglasja 
pojavi, preden se problem ali predlagana rešitev zadostno analizira ali ovrednoti. Iskanje 
soglasja lahko v takem primeru povzroči veliko človeških napak in ekonomskih stroškov, 
zato mora vodstvo razumeti vzroke in posledice iskanja soglasja kot ključni korak pri 
zmanjševanju teh nezaželenih stroškov (Chapman, 2006, str. 1401).  
Henningsen idr. (2006, str. 62) pravijo, da obstajata dve obliki iskanja soglasja, ki pripeljeta 
do podobnih napak pri sprejemanju odločitev. Pri prvi obliki so člani skupine prepričani v 
pravilnost odločitve, ki jo podpira večina skupine ali vodja, zato so bolj usklajeni. Tu se po 
mnenju Baptista (2015, str. 29) lahko pojavijo simptomi iluzij o moralni pravičnosti in 
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neranljivosti, saj se bodo člani skupine, ki so prepričani v glavno odločitev skupine, počutili 
neranljive in pravičnejše kot tisti, ki imajo pomisleke o njej. Večje je prepričanje v odločitev 
skupine, bolj verjetno je, da se bodo tudi drugi v njej strinjali s to odločitvijo (Henningsen 
idr., 2006, str. 41). 
To pa pripelje do druge, prisiljene oblike iskanja soglasja. V tem primeru imajo nekateri 
člani dvome in pomisleke o sprejetju odločitve, ki ji večina ali vodja daje prednost. Kadar 
manjšina članov dvomi o stališču, ki ga podpira skupina, se lahko pojavijo pritiski nanje, naj 
se strinjajo z odločitvijo večine. Zaradi teh pritiskov pa drugače misleči člani še težje izražajo 
kritike na ta izbor odločitve (Henningsen idr., 2006, str. 41). Baptist (2015, str. 28) meni, da 
imajo pri pritiskanju na drugače misleče člane in pri tej obliki iskanja soglasja med člani 
pomembno funkcijo mindguardi. To so posamezniki, ki ščitijo mnenje vodje, večine v 
skupini ali glavno skupinsko odločitev pred nasprotujočimi mnenji. 
Pritiski krepijo sprejemanje odločitve skupine s strani drugače mislečega člana in 
spodbujajo njegovo skladnost s to odločitvijo (Henningsen idr., 2006, str. 41). Skladnost 
članov pa je Baptistiov napovedovalec groupthinka, ki je bil opisan v prejšnem poglavju. Zdi 
se, da sta si skladnost članov in iskanje soglasja med seboj podobna ali pa se v določenih 
segmentih prepletata. To pojasnjujejo Henningsen idr. (2006, str. 40), ki pravijo, da iskanje 
soglasja ustvarja skladnost članov v skupinah. 
Baptist (2015) v svoji študiji ni ugotovil povezave med iskanjem soglasja in pojavom 
groupthinka. To nepovezanost pojasnjuje s tem, da je iskanje soglasja težje oprijemljiv 
pojem, ki ga je mogoče zaznati le na nezavedni ravni, mogoče pa je tudi, da člani nočejo 
priznati, da so podlegli pritiskom večine, naj se strinjajo z njenim mnenjem (Baptist, 2015, 
str. 84). Problem nemerljivosti tega napovedovalca omenja tudi George (1997, str. 39), ki 
pravi, da se ga ne da meriti, ampak le sklepati, da obstaja, kar povzroča veliko problemov 
pri empiričnem dokazovanju Janisove teorije. Ta napovedovalec groupthinka tudi na 
splošno ni dostopen neposrednemu opazovanju raziskovalca. Ali je v skupini sploh prisoten 
ali ne, je potrebno ugotoviti z drugačnimi postopki (Eaton, 2001, str. 183). 
Pritiski na drugače misleče lahko po mnenju Baptista (2015, str. 30) povzročajo tudi 
nelagodje pri članih skupine, ki se prvotno že strinjajo z odločitvijo večine, saj jih prevzame 
skrb, da jih bodo zaradi njihove neusklajenosti v skupini tisti, ki niso člani skupine, oziroma 
posamezniki zunaj nje strožje ocenjevali, drugače obravnavali in jih ne jemali resno. To 





Skupine se lahko bolje odločajo kot posameznik, vendar pa prednosti skupinskega 
odločanja zasenčijo psihološki pritiski, ki nastajajo, ko člani delajo skupaj, kažejo iste 
vrednote, se spopadajo z isto težavo in niso prepričani, da bo njihova izbira odločitve 
prinesla dober rezultat. Takrat se med člani skupine pojavi stres, ki vzbudi potrebo, da se 
združijo pri eni možnosti odločitve (Janis & Mann, 1977, str. 133). 
Anksioznost je čustvo, ki ga povzroča stres. Gre za neprijetno čustveno stanje, ko član 
skupine pričakuje, da bo izpostavljen nevarnosti ali grožnji (Chapman, 2006, str. 1396). 
Stres kot napovedovalec groupthinka obstaja že v prvotnem Janisovem (1982) modelu; kot 
močan stres zaradi zunanjih in notranjih groženj se nahaja med provokativnimi situacijskimi 
dejavniki. Primer takega dejavnika je okoljska negotovost, ki pomeni zunanji pritisk na 
skupino (Garling, Biel & Gustafsson, 1998, v Chapman, 2006, str. 1396). Čeprav je v 
prvotnem modelu poudarjeno, da stres in anksiznost lahko povzročata groupthink, je bilo 
na tem področju malo raziskanega (Baptist, 2015, str. 31). Chapmanova (2006, str. 1395) 
dodaja, da sta bila omenjena pojma v raziskavah spregledana, zato sta ostala nepreverjena 
napovedovalca groupthinka.  
Po mnenju Janisa in Manna (1977, str. 50) je anksioznost poleg ostalih neprijetnih čustev, 
kot sta krivda in sram, posledica psihološkega stresa, ki ga člani skupine doživljajo med 
stresno situacijo, v tem primeru ob sprejemanju odločitve, kar vpliva na obdelavo 
informacij. Anksioznost in druga negativna čustva postavljajo tiste, ki odločajo, v težak 
položaj, saj imajo negativna čustva običajno škodljiv učinek na njihove sposobnosti 
odločanja in sprejemaje informacij (Chapman, 2006, str. 1396). Člani, ki so zaskrbljeni ali 
pod stresom, lahko ignorirajo informacijo, ki napoveduje slab rezultat odločitve, takrat pa 
je groupthink še težje preprečiti (Abbott & Gilmour, 2010, str. 27). 
Ljudje v negativnem čustvenem stanju procesirajo informacije bolj sistematično, medtem 
ko tisti v pozitivnem stanju to počnejo bolj strateško, zato je kakovost odločitev, sprejetih 
v pozitivnem stanju razpoloženja, boljša (Mittal & Ross, 1998, v Chapman, 2006, str. 1396). 
Baptist (2015, str. 31) tako meni, da lahko anksioznost v nekaterih primerih povzroči 
nagnjenost k pretiranemu tveganju. Različni raziskovalci ugotavljajo, da negativno 
razpoloženi ljudje več tvegajo kot tisti, ki so nevtralno razpoloženi. Ljudje v negativnem 
razpoloženju tvegajo, ker bi radi postali boljši, pozitivno razpoloženi pa bi radi taki tudi 
ostali, zato prav tako tvegajo (Chapman, 2006, str. 1397).  
V primeru groupthinka lahko povečana možnost sprejemanja tveganj povzroči, da skupina 
možnih alternativ ali posledic njihove odločitve ne upošteva v celoti (Baptist, 2015, str. 34), 
Chapmanova (2006, str. 1397) pa nagibanje k sprejemanju bolj tveganih odločitev povezuje 
z napakami pri odločanju. To so nepopoln pregled alternativ, selektivna pristranskost in 
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neuspeh pri preučevanju tveganj. Zato je občutek anksioznosti povezan z razpoloženjem 
člana skupine, saj lahko že neprijetni dogodki v njegovem zasebnem življenju, druge težave 
in ostali življenski stresorji povzročajo reakcije, ki se v skupini odražajo kot anksioznost. 
Posledica tega je, da so člani skupine manj sposobni za spopadanje z nalogo, kar lahko na 
koncu privede do slabšega odločanja (Chapman, 2006, str. 1397).  
Anksioznost odvrne pozornost od trenutnega problema, saj se člani skupine bolj ukvarjajo 
z zmanjševanjem občutkov anksioznosti kot z iskanjem najboljše rešitve trenutnega 
problema (Chapman, 2006, str. 1396). Po Baptistu (2015, str. 91) je to problematično, saj 
postane v primeru, ko se skupina ukvarja z zmanjševanjem občutkov anksioznosti, namesto 
da bi se osredotočila na problem in sprejela najboljšo odločitev, groupthink zelo realen. 
Situacije, kot je sprejemanje odločitev, so lahko zelo stresne, ker so tveganja materialnih 
izgub v takih situacijah lahko zelo velika. Člani skupine, ki sprejemajo odločitev, so zaradi 
tega zaskrbljeni, zato se strinjajo med seboj oziroma dosegajo soglasje tudi zato, da bi 
odpravili anksioznost, tesnobo in stres, s katerimi se spopadajo (Baptist, 2015, str. 31). Da 
je iskanje soglasja lahko način zagotavljanja podpore med člani in recept za obvladovanje 
anksioznosti, tesnobe in drugih čustev, meni tudi Janis (1982, str. 253-254), ki dodaja še, da 
je stresa najverjetneje manj v skupinah, ki so zelo kohezivne. Podobnega mnenja je tudi 
Eaton (2001, str. 184), ki pravi, da stres lahko povzroči potrebo po povezovanju z drugimi 
člani skupine in iskanju soglasja, kar pa vodi v večjo kohezivnost skupine.  
Zaradi anksioznosti, ki nastane ob zavedanju stresne situacije, članom upade sposobnost 
kognitivnega delovanja, zato postanejo bolj skladni med seboj (Janis & Mann, 1977, str. 17). 
Predvsem pod stresom člani skupine razvijajo številne kognitivne obrambe, katerih 
posledica je kolektivno izogibanje. Te obrambe so napačno presojanje ustreznih opozoril, 
izmišljanje novih argumentov, ki podpirajo izbiro večine, neuspešno raziskovanje škodljivih 
posledic nejasnih dogodkov, pozabljanje na pridobivanje informacij, ki bi omogočile 
pravilno razlago zahtevnega dogodka, in napačno razumevanje znakov dejanske nevarnosti 
(Sims, 1992, str. 653). Stres pa je v takšnih situacijah lahko še močnejši, ko ima skupina za 
seboj že nekaj napačnih odločitev (Janis, 1982, str. 255).  
Močnejši stres med člani se pri skupinskih odločitvah pojavi tudi takrat, ko so pričakovani 
cilji odločitve nezadovoljivi, ko se uporablja stare postopke odločanja na novih problemih, 
ko se člani izogibajo opozorilnim znakom in postanejo nepazljivi, ker niso prepričani v boljšo 
alternativo obstoječi možnosti, in ko se mora skupina na hitro odločiti oziroma se v procesu 
izbire prave odločitve spopada s časovnim pritiskom (Janis & Mann, 1977, str. 50). 
Vsi člani pa niso toliko podvrženi stresu pri sprejemanju odločitev. Callaway idr. (1985, str. 
952) pravijo, da sta anksioznost in stres manjša pri dominantnih članih kot pri 
nedominantinh oziroma tistih, ki so odvisni od navodil drugih. Tu se pojavi razlika, saj bodo 
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dominantni člani kljub kohezivni skupini in nagnjenju k iskanju soglasja, vseeno izrazili 
kritike na odločitev skupine, večine v skupini ali vodje. 
3.7.6 Kolektivna učinkovitost 
Kot prvi je kolektivno učinkovitost predstavil Bandura (1986), ko je opisoval 
samoučinkovitost kot presojo ljudi o lastnih sposobnostih, da organizirajo in izvedejo 
postopke, ki so potrebni za doseganje želene uspešnosti (Bandura, 1986, str. 391). Meni, 
da lahko člani skupine rešijo svoje probleme in izboljšajo stvari s skupnimi napori, kar je 
imenoval kolektivna učinkovitost (Bandura, 1986, str. 449). V svoji knjigi o 
samoučinkovitosti 11 let pozneje je Bandura (1997, str. 477) kolektivno učinkovitost 
opredelil kot prepričanje skupine v skupna prizadevanja za organizacijo in izvedbo ukrepov, 
potrebnih za doseganje določenih ciljev. Na kratko je kolektivna učinkovitost skupno 
prepričanje članov o sposobnosti njihove skupine, da uspešno opravi nalogo. Prvi, ki je 
kolektivno učinkovitost umestil v model groupthinka, je bil Whyte (1998). Zaradi kritik, ki 
jih je Janisova (1982) kohezivnost požela pri raziskovalcih groupthinka, jo je zamenjal s tem 
novim napovedovalcem.  
Whyte (1998, str. 189) pravi, da sta osebna in kolektivna učinkovitost ponavadi zaželeni, saj 
bolj pozitivna presoja ljudi o njihovi kolektivni učinkovitosti pomeni tudi večjo uspešnost. 
Vendar pa obstajajo okoliščine, v katerih je ta predpostavka vprašljiva in problematična. To 
je takrat, ko postane presoja o kolektivni učinkovitosti pretirano pozitivna, kar povzroči 
pretirano samozavest in prepričanje vase (Whyte, 1998, str. 190). Kljub koristim, ki jih 
prinaša kolektivna učinkovitost za uspešnost skupine, ta uspešnost ne bo vseskozi prisotna. 
Če je uspehov sčasoma več, se lahko oblikuje tudi prepričanje, da se bodo uspehi nadaljevali 
v prihodnosti, kar pa bo negativno vplivalo na motivacijo za zanesljivo analizo predloga za 
odločanje in njegovih alternativ (Tasa & Whyte, 2005, str. 121).  
Baptist (2015, str. 37) pravi, da četudi se kolektivna učinkovitost sliši pozitivno, ni nujno, da 
bo spodbudila učenje in učinkovitost. S predhodnimi uspehi se poveča samoučinkovitost 
oziroma kolektivna učinkovitost znotraj skupine, vendar pa ti uspehi zaradi pretiranega 
prepričanja vase, samozadovoljstva in manjše pazljivosti ter pozornosti povzročajo 
groupthink (Lindsley, Brass & Thomas, 1995, v Baptist, 2015, str. 38). To pojasnjuje Whyte 
(1998, str. 190), ki pravi, da so simptomi groupthinka posledica pretirane prepričanosti vase 
ali pretirane kolektivne učinkovitosti, saj v skupini vlada skupno prepričanje, da je sposobna 
uspešno opraviti nalogo ali rešiti problem. Whyte (1998, str. 190) nadaljuje, da zaradi 
kolektivne učinkovitosti, ki presega dejansko zmogljivost in sposobnost (člani skupine 
menijo, da so kos vsem problemom in da jih lahko odpravijo), skupine prevzamejo tveganje 
potencialne izgube, da bi prišle do želenega pozitivnega rezultata.  
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Baptist (2015, str. 36) meni, da kolektivna učinkovitost vpliva na komunikacijo in proces 
odločanja v skupini z določanjem ciljev, količino napora, ki ga člani kolektiva uporabljajo, in 
posnemanjem vedenja drugih članov. Bandura (1997, str. 478) opisuje dojemanje 
kolektivne učinkovitosti v skupinah kot vpliv na prihodnost, ki jo želijo člani kot skupina 
doseči, način, kako upravljajo s svojimi viri, načrti in strategijami, ki jih oblikujejo, količino 
truda, ki ga vložijo v skupinsko prizadevanje in napora, da ostanejo skupaj, tudi ko ne 
dosežejo hitrih rezultatov ali naletijo na težave. Kadar skupina kaže več predanosti načrtu 
ali odločitvi, ki je napačna, ne da bi raziskala druge možnosti ali sprejemala pomisleke glede 
odločitve, je po Baptistu (2015, str. 37) to lahko povezano s pojavom groupthinka, kar s 
svojo raziskavo tudi potrdi. V njegovi študiji se je kolektivna učinkovitost pokazala kot eden 
od najmočnejših napovedovalcev groupthinka. 
3.7.7 Prikrite informacije  
Prikrite informacije so paradigma, ki se pojavi v procesu skupinskega sprejemanja odločitev, 
kadar so nekateri deli informacij znani vsem članom že pred razpravo, drugi del pa ostaja 
prikrit, neomenjen oziroma znan le enemu posamezniku. Skupine s prikritimi informacijami 
pogosto sprejemajo slabše odločitve, ker razpravljajo in v proces odločanja vključujejo le 
informacije, ki so v skupni rabi oziroma znane vsem članom. Z drugimi besedami, skupine 
ne morejo izkoristiti edinstvenega in strokovnega znanja svojih članov (Stasser & Titus, 
1985, str. 1477).  
Člani skupin naredijo razpravo o tem, kakšno odločitev sprejeti, nepopolno, ker ne 
sporočajo vedno vseh informacij o problemu, ki ga imajo kot skupina, nepopolno pa je 
potem tudi sprejamnje odločitve (Baptist, 2015, str. 38). Bonito, DeCampo in Ruppel (2008, 
str. 137) menijo, da je bistvena težava ta, da se pogosteje razpravlja o informacijah, ki so 
znane že vsem, določene informacije, ki so znane le posamezniku ali zgolj nekaterim 
članom, pa ne pridejo na vrsto, kar lahko pripelje do slabših rezultatov.  
Stasser in Titus (2003, str. 309) dodajata, da četudi člani sporočijo informacije, ki pred 
razpravo niso bile znane, se le-te pogosto ne obravnavajo kot pomembne, zato skupine 
sprejemajo slabe odločitve. Torej, če se nasprotujoči si člani skupine primarno ukvarjajo z 
iskanjem obojestransko sprejemljive odločitve, so morda nagnjeni k temu, da se v svojih 
razpravah namerno izogibajo informacij, ki pred tem niso bile znane vsem članom, in 
zanemarijo njihov pomen (Stasser & Titus, 2003, str. 309). Baptist (2015, str. 39) pravi, da 
to lahko pri posamezniku povzroča samocenzura. Takrat se član skupine začne zavedati, da 
se njegova informacija ne upošteva in da zaman zagotavlja informacije, ki bi lahko bile 
koristne za njegovo skupino. Sunstein in Hastie (2015, str. 23) nadaljujeta, da člani skupine 
večinoma ostajajo tiho in ne povedo, kaj mislijo, pa ne samo zato, ker informacija, ki jo 
vedo, ni obravnavana kot pomemba, ampak tudi zato, ker nočejo izpasti neumni in 
neprijetni. Navajata tudi, da bi člani z zagotavljanjem prikritih informacij izpadli manj zvesti, 
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postali bi nepriljubljeni in bi izgubili spoštovanje pri drugih, zato v skupinski razpravi 
največkrat ostajajo samo informacije, predstavljene na začetku, čeprav bi pravi vodje radi 
slišali kritike, skozi katere bi se nekaj novega naučili ter pozneje znali pravilno reagirati 
(Sunstein & Hastie, 2015, str. 36). 
Situacija, ko člani skupine ne posredujejo drugim članom vseh informacij o problemu, ki ga 
imajo kot skupina, je lahko povod za nastanek pojava groupthinka, saj se o alternativnih 
možnostih odločitve ne razpravlja in se preferira le eno, glavno možnost odločitve. Po 
Henningsenu idr. (2006, str. 43) pride do prikritih informacij takrat, ko so vsem znane 
informacije pri glavni odločitvi skupine obravnavane prednostno, tiste informacije, ki jih 
posamezniki zadržijo zase in niso znane ostalim članom, pa predstavljajo boljšo alternativno 
izbiro odločitve. Stasser in Titus (1985, str. 1477) ugotavljata, da skupine običajno ne 
sprejemajo najboljših odločitev, ampak izberejo možnost, ki ji večina članov skupine daje 
prednost. Ljudje se na splošno odločajo za informacije, ki jih pove množica ali večina, ne 
glede na to, ali so te informacije pravilne, in ali so na začetku dvomili vanje (Sunstein & 
Hastie, 2015, str. 29). Težava s prikritimi informacijami je tako zelo podobna problemu 
pritiska po skladnosti v skupini (Henningsen idr., 2006, str. 43). Baptist (2015, str. 39) 
pojasnjuje, da člani skupine lahko posedujejo informacije, ki so v nasprotju s preferirano 
možnostjo odločitve skupine, a jih zaradi pritiskov po skladnosti med člani ne posredujejo 
ostalim. Henningsen in Henningsen (2003, str. 395) dodajata, da se take informacije 
obravnavajo tudi kot nepomembne in manj verodostojne od tistih, ki jim skupina daje 
prednost in so večkrat omenjene, zato prevzamejo težo odločanja. 
Tako bodo imele razkrite informacije večji vpliv na odločitev v skupini, kar je znano kot efekt 
splošnega znanja (Sunstein & Hastie, 2015, str. 93). Baron (2005, str. 19) nadaljuje, da imajo 
znane informacije številčno prednost v smislu verjetnosti, da jih nekdo omeni, in četudi so 
prikrite informacije med razpravo vendarle omenjene, je manj verjetno, da bodo sprožile 
dodatno razpravo in pomisleke, s tem pa tudi večkratno omembo. Kerr in Tindale (2004, 
str. 637) pa dodajata, da imajo znane informacije prednost tudi zaradi pomanjkanja časa za 
premišljeno odločanje in sprejemanje alternativnih možnosti. 
Henningsen idr. (2006, str. 60-61) ugotovljajo, da je v skupinah, ki imajo prikrite informacije, 
večji pritisk na medsebojno skladnost, lahko imajo opravka z mindguardi, več je 
samocenzure med člani, ki bolj stereotipizirajo zunanje skupine oziroma so do njih bolj 
pristranski, zato so podvrženi groupthinku  
Problem nedeljenih informacij se kaže tudi pri statusu člana skupine. Člani z nizkim 
statusom bodo zaradi socialnega pritiska raje ostajali tiho, kot pa bi delili informacijo, ki je 
lahko pomembna (Sunstein & Hastie, 2015, str. 41-42). Podobno ugotavlja tudi Packer 
(2009, str. 647), ki pravi, da manj vplivni člani pomisleke ohranjajo zase, saj vzdržujejo 
soglasje z večino skupine, in bi svoje ideje posredovali šele, če bi bile skladne z idejami 
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drugih članov. Osebe z nizkim statusom ali manj vplivni člani skupine so lahko tudi tisti, ki 
so neizkušeni, in tisti, ki pri drugih ne uživajo velikega spoštovanja. Njihove informacije 
veljajo za nekredibilne, neprimerne in nepomembne, ali pa jih drugi člani preprosto ne 
upoštevajo (Sunstein & Hastie, 2015, str. 97). Med nevplivne člane spadajo tudi manj 
izobraženi posamezniki in pripadniki manjšinskih ras ali pa celo ženske (Sunstein & Hastie, 
2015, str. 106). Nasprotno pa so vplivni člani pripravljeni izraziti nesoglasja glede težav, ki 
so za skupino škodljive (Packer, 2009, str. 647), drugi pa močno upoštevajo te informacije 
članov z visokim statusom, čeprav morda niso ključne za odločitev (Sunstein & Hastie, 2015, 
str. 97), saj informacije nevplivnih članov ostajajo še naprej prikrite.   
Baptist (2015) v svoji študiji ni mogel potrditi povezave med tem napovedovalcem 
groupthinka in njegovim nastankom. To nepovezanost Baptist (2015, str. 86) pojasni tako, 
da udeleženci težko poročajo o prikritih informacijah, ki se jih ne zavedajo, saj so prisotne 
le na nezavedni ravni. Prikrite informacije so z namenom prikrite in so zato tudi težje 
merljive. Najboljši način ugotavljanja prikritih informacij so po Baptistovem (2015, str. 86) 
mnenju eksperimentalne raziskave, v katerih bi se učinek prikritih informacij na groupthink 
z večjo gotovostjo opazil kot pri anketni metodi raziskovanja.  
3.7.8 Zaupanje 
Na splošno je zaupanje dobra stvar, nezaupanje pa slaba, vendar pa ni vedno tako, saj lahko 
preveč zaupanja povzroči več škode kot nezaupanje (Erdem, 2003, str. 230), in je kot vsi 
ostali napovedovalci groupthinka tudi ta dober le do prelomne točke, ko postane njegova 
vrednost previsoka in začne škoditi skupini pri sprejemanju odločitev. Zaupanje v skupinah 
je odvisno od sposobnosti in integritete drugih članov skupine (Baptist, 2015, str. 40), 
glavna naloga zaupanja pa je zagotovljanje sinergičnega razmišljanja oziroma sodelovalnih 
odnosov ali teamthinka (Manz & Neck, 1995, str. 9).  
Zaupanje aktivira družbene procese, kot so široka opredelitev vlog, intenzivni družbeni 
odnosi, zaupanje v druge, iskanje pomoči, prosta izmenjava znanja in informacij, dajanje 
prednosti skupnim ciljem ali potrebam ter visoka predanost in solidarnost (Jones & George, 
1998, str. 540). Vse to prikazuje zaupanje kot pogoj za timsko delo in učinkovito 
komunikacijo (Erdem, 2003, str. 230). Edrem (2003, str. 232) po preučevanju timskega dela 
pravi, da večina raziskovalcev opozarja na razmerje med uspešnostjo in sodelovanjem, ki je 
povezano z medsebojnim zaupanjem članov. V svoji študiji ugotavlja, da obstajajo elementi 
prekomernega zaupanja, ki lahko negativno vplivajo na vedenje članov in uspešnost, zlasti 
z zaviranjem raznolikosti pogledov posameznih članov, konstruktivne razprave in konfliktov 
(Erdem, 2003, str. 233), ki preprečujejo nastanek groupthinka. 
Baptist (2015) je v študiji ugotovil, da je zaupanje eden od najmočnejših kazalcev za 
nastanek pojava groupthinka. Erdem (2003, str. 230) pravi, da je preveč zaupanja lahko 
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tvegano, saj se začnejo člani skupine samocenzurirati, posledično posameznik ne 
nasprotuje mnenju skupine in se zato lahko pojavi groupthink. Poleg tega pa lahko skupina 
izvaja tudi pritisk na tiste, ki se ne strinjajo s skupnimi prepričanji. Skupine zaradi zaupanja 
nezadostno analizirajo vse možne alternativne odločitve in kritike, zato je večja verjetnost, 
da bodo odločitve skupine slabe ali napačne (Manz & Neck, 1995, str. 8).  
Erdem (2003, str. 230) pravi, da skupine težko najdejo pravo količino zaupanja. Navaja, da 
idealna stopnja zaupanja okrepi pozitivne vidike zaupanja in nezaupanja, hkrati pa tudi 
odpravlja ali zmanjša negativne vidike obeh pojmov. Člani skupine ponavadi zaupajo drug 
drugemu in svobodno izražajo svoja stališča, so nesebični in izmenjujejo informacije. Po 
Erdemu (2003, str. 230) pa morajo pokazati tudi znake nezaupanja v iskanju raznolikosti, 
zagovarjati alternativne rešitve, biti manj togi in bolj skeptični ter več kritizirati. 
V skupinah, katerih člani pogosto delajo pod izjemnim pritiskom, na primer v vojnih 
razmerah, je lahko potrebno brezpogojno zaupanje med člani, zato v takšnih situacijah ni 
časa za inovacije na področju prekomernega zaupaja. Vendar pa to ne velja pri večini 





4 PREPREČEVANJE GROUPTHINKA 
V poglavju so predstavljeni različni predlogi raziskovalcev groupthinka, kako ta pojav 
preprečiti oziroma omiliti, saj se ga, kot omenja Janis (1982, str. 262), ne da preprečiti. 
Najprej so opisani Janisovi (1982) predlogi za preprečevanje pojavljanja groupthinka, sledi 
opis tehnike hudičevega advokata, nato so opisani predlogi za preprečevanje nastanka 
Baptistovih (2015) napovedovalcev pojava, na koncu pa so predstavljeni še drugi predlogi. 
4.1 JANISOVI PREDLOGI ZA PREPREČEVANJE GROUPTHINKA 
Janis (1982, str. 260) pravi, da je preprečevanje groupthinka oblikovano v obliki preste, kar 
pomeni, da skupine težko pridobijo koristi od kohezivnosti, ne da bi utrpele izgube, ki jih 
prinaša groupthink. V najbolj kohezivnih skupinah je nagnjenje k iskanju soglasja premočno, 
da bi groupthink lahko omejili le z administrativnimi spremembami, ki bi lahko le zmanjšale 
moč nagnenja k iskanju soglasja in reducirale frekvenco napak, nikakor pa ga ne bi 
odpravile. Nagnjenost k iskanju soglasja v kohezivnih skupinah je kot epidemija, ki se je ne 
da pozdraviti, mogoče pa jo je preventivno zamejiti z določenimi ukrepi, medtem ko se 
iskanje pravega zdravila nadaljuje (Janis, 1982, str. 262). Teh ukrepov je devet (Janis, 1982, 
str. 262-271):  
− Vodja bi moral sprejemati kritike in spodbujati vse v skupini, da so v procesu 
odločanja kritični in izrazijo svoje pomisleke glede odločitve skupine. 
− Vodja bi moral biti nepristranski, na začetku skupinske razprave ne bi smel navajati 
osebnih zahtev in pričakovanj, spodbujati bi moral odprta vprašanja, ki bi prinesla 
veliko število alternativnih možnosti odločitve. 
− Organizacije bi morale ustanoviti nekaj neodvisnih skupin, ločenih od skupine, ki se 
odloča, te ločene skupine pa bi delovale vzporedno na istem odločitvenem 
vprašanju z drugim vodjo. 
− Skupino bi bilo potrebno razdeliti na podskupine, da ocenijo izvedljivost in 
učinkovitost predlogov, vsaka podskupina pa bi morala imeti svojega vodjo in 
posebaj obravnavati svojo alternativno izbiro. Nato bi se podskupine združile in 
pogajale o najboljši možnosti za odločitev. 
− Včasih bi morali člani skupine razpravljati o odločitvah z zaupanja vrednimi 
sodelavci, ki niso člani skupine, in poročati o njihovih reakcijah. 
− V skupino bi bilo potrebno povabiti tudi kvalificirane zunanje ljudi in strokovnjake, 
da prinesejo nove ideje in da nasprotujejo postavljenim stališčem članov skupine. 
− Vsakič, ko bi skupina razpravljala o odločitvi, bi bilo potrebno določiti posameznika, 
ki bi bil kritični ocenjevalec oziroma hudičev advokat. 
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− V konfliktnih situacijah bi morala skupina posvečati več časa za interpretiranje in 
opazovanje opozorilnih signalov tekmecev in oblikovanje alternativnih scenarijev 
njihovih namer. 
− Preden bi skupina sprejela dokončno odločitev, ki bi po dosegu soglasja obveljala za 
najboljšo, bi morala še enkrat preučiti vse alternativne možnosti odločitve in članom 
ponuditi možnost, da izrazijo morebitne dvome, ki jih še imajo, ter na podlagi le-teh 
ponovno premisliti o soglasni izbiri. 
Prvi predlog pravi, da bi morali vodje spodbujati člane skupine h kritičnem mišljenju (Rose, 
2011, str. 39), jim dajati občutek, da bodo njihova nestrinjanja vplivala nanje (Rajkakumar, 
2019, str. 7), ne smejo pa vztrajati pri tradicionalnih pravilih, saj bodo ta zmanjšala kakovost 
sprejemanja odločitev (Janis, 1982, str. 262). To, da je vodja odprt za kritike, ima lahko tudi 
pomanjkljivosti, saj pretirane kritike lahko pripeljejo do škodljivih čustev, kot so zavračanje, 
depresija in jeza, zato skupina potrebuje trening, da se člani naučijo, kako pravilno izraziti 
kritike. Je pa njihova učinkovitost odvisna tudi od osebnosti članov, ki kritizirajo mnenje 
vodje (Janis, 1982, str. 263). Omogočanje kritične ocene vsake odločitve, ki jo sprejme 
skupina, je časovno intenziven in dolgotrajen proces, ki ni praktičen v zadevah, ki zahtevajo 
hiter odziv in ukrepanje, poleg tega pa stalna kritika lahko vodi tudi v poslabšanje odnosov 
med člani skupine (Rajakumar, 2019, str. 8). 
Drugi predlog zavrača usklajevanje članov s stališčem vodje. Direktivni vodje bodo dobili 
občutek, da so izgubili moč, zato bi se lahko začeli prerekati z ostalimi člani, zavračati 
njihova soglasja ali razpustiti skupino (Janis, 1982, str. 263). Ko vodje dodeljujejo nalogo 
skupini, morajo biti previdni in ne dopustiti, da pričakovanja o izidu vplivajo na odločitve 
skupine (Rajakumar, 2019, str. 7). Nedirektivno vodenje pa bo uspešno le, ko bo vodja odprt 
za mnenja drugih in ne bo uporabljal svoje moči, ko bodo ostali člani dosegli soglasje, ki je 
v nasprotju z njegovim stališčem ali prepričanjem (Janis, 1982, str. 264). Zato je pri navedbi 
problema, ki ga je treba obravnavati, to najbolje storiti na nepristranski način, zgolj z 
navedbo dejstev, kar pa ob direktivnem vodji ni mogoče, zato lahko pride do konflikta med 
njim in ostalimi člani skupine (Rajakumar, 2019, str. 7-8). 
Tretji predlog prepreči izolacijo skupine od informacij in mnenj strokovnjakov izven 
skupine. Veliko vodij temu nasprotuje, saj menijo, da bi širjenje določenih informacij med 
večje število ljudi lahko privedla do tega, da bi zanje hitreje izvedela tudi konkurenca. V 
primeru večjega števila podskupin pa bi te prenašale odgovornost za svoja dejanja na 
glavno skupino (Janis, 1982, str. 264). Obenem bi bilo ukvarjanje več skupin z istim 
problemom precej potratno in delovno intenzivno z omejeno odgovornostjo vsake skupine 
(Rajakumar, 2019, str. 8). To se lahko prepreči z napotki o odgovornostih vsake podskupine, 
definiranjem vlog posameznega člana in krepitvijo mišljenja, da delajo za dobrobit 
organizacije in ne svoje, zunanje, neodvisne in ločene skupine (Janis, 1982, str. 265). 
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Četrti predlog razlaga, da bi strategija podskupin lahko zmanjšala možnost, da bi skupina 
razvila groupthink, in povečala možnost razvijanja kritičnega mišljenja, preden bi skupina 
dosegla soglasje in sprejela odločitev (Janis, 1982, str. 266), prav tako pa bi zmanjšala tudi 
izolacijo skupine (Rajakumar, 2019, str. 8). 
Pri petem predlogu Janis (1982, str. 266) pojasnjuje, da bi informacije zunanjih ljudi z 
različnim znanjem, pogledi in vrednotami dodale neodvisne kritike in sveže rešitve za 
obravnavani problem. Nedirektivni vodja bi moral sprejeti tudi te informacije, ne samo 
tistih, ki podpirajo njegovo stališče. 
Nasveti strokovnjakov lahko preprečijo izolacijo skupine, v nasprotnem primeru pa 
onemogočen dostop do takih nasvetov poveča iluzijo neranljivosti, s tem pa tudi verjetnost 
nastanka groupthinka (Allen, 2001, str. 23). Zunanji obiskovalci skupine bi morali biti 
zaupanja vredni in skrbno izbrani, da bi dobili prave osebe, ki hitro dojemajo nove ideje, 
prodorno opazujejo skrite stvari, so občutljivi na moralna vprašanja in verbalno spretni v 
podajanju kritik. Potrebno je le paziti, da so njihovi nameni dobri, zato bi jih bilo potrebno 
povabiti že precej pred dosego soglasja in jim naročiti, da sporočijo vse svoje pomisleke, ne 
da jih zadržujejo pri sebi (Janis, 1982, str. 266-267).  
Pri predlogu hudičevega advokata Rajakumar (2019, str. 9) dodaja, da je podoben prvemu 
predlogu, vendar je nekoliko bolj praktičen. Vsi člani skupine ne morejo biti kritični 
ocenjevalci, določitev le enega ali dveh pa bi imelo omejeno vrednost. Hudičevi advokati se 
lahko zelo hitro udomačijo in zato nimajo več pravega pomena. Da bi to preprečili, bi bilo 
potrebno izvesti rotacijo te funkcije med tistimi člani skupine, ki so jo sposobni prevzeti 
(Janis, 1982, str. 267). Načrtno ustanovljeni hudičevi advokati bi v skupini lahko ustvarili 
občutek, da je z ustanovitvijo te funkcije že odstranila vse pomisleke, preden so člani 
dosegli soglasje, kar pa se z njihovim dejanskim nasprotovanjem in nestrinjanjem ne bi 
zgodilo. Dejansko nasprotovanje se lahko naredi le, če vodja želi, da člani izrazijo nasprotne 
argumente in če da hudičevemu advokatu jasno nalogo, da razumljivo in prepričljivo 
predstavi svoje argumente, nasprotne mnenju večine. To ne pomeni, da mora biti pri tem 
oster, nesramen in predrzen. Vodja in ostali člani bi morali njegove izjave sprejeti in 
obravnavati posamično v naslednjih razpravah (Janis, 1982, str. 268).  
Osmi predlog razlaga, da bi moral vodja dati članom navodilo, da bolj pozorno spremljajo 
opozorilne znake za tveganje in slabe posledice določene odločitve, kar bi zmanjšalo 
njihovo iluzijo neranljivosti. Zaradi predhodnega soglasja in mišljenja članov, da so tveganja 
minimalna, je upoštevanje teh navodil slabše, zato bodo člani ignorirali opozorilne signale 
(Janis, 1982, str. 269). Rajakumar (2019, str. 9) dodaja, da je analizi alternativnih ukrepov 
nasprotnika potrebno posvetiti dovolj časa. Že sama udeležba zunanjih strokovnjakov 
prinese določena tveganja, saj bi lahko informacije kaj hitro prišle do konkurence. Zato bi 
moral vodja določiti nekaj članov, ki bi ocenjevali potencialne opozorilne znake 
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strokovnjakov za sprejetje določene odločitve, saj je v teh njihovih znakih in kritikah lahko 
nekaj resnice in tudi nekaj pretiravanja (Janis, 1982, str. 270). Prav napačne informacije od 
na videz zaupanja vrednih in inteligentnih oseb lahko pazljive odločevalce pripeljejo do 
napačnih zaključkov in odločitev (Janis, 1982, str. 195). Tak način pa je vseeno boljši kot 
stereotipizacija zunanjih skupin, saj skupini omogoča, da bolj natančno predvidi vse 
možnosti odločanja (Janis, 1982, str. 270). 
Zadnji Janisov predlog pa uči, da bi se morala skupina v želji, da prepreči predhodno soglasje 
med člani in ostale simptome groupthinka, tik pred sprejetjem odločitve ponovno sestati 
in premisliti, ali bo ta odločitev dejansko prinesla pozitivne rezultate. Takrat bi se moralo 
člane spodbuditi, da vsi postanejo hudičevi advokati, ki zaradi podajanja preostalih kritik na 
soglasno odločitev hkrati dajejo kritike tudi svoji ideji (Janis, 1982, str. 271). Po mnenju 
Rajakumara (2019, str. 9) bi bilo po doseženem soglasju potrebno dovoliti članom, da 
izrazijo še ostale pomisleke glede soglasne odločitve. To je po mnenju Janisa (1982, str. 271) 
v domeni vodje, ki bi moral na razpravi dati navodilo, da se bo skupina odločila na 
naslednjem srečanju, članom pa naročiti, da v tem času razmislijo in oblikujejo nove 
pomisleke glede soglasne odločitve. To bi lahko zmanjšalo navidezno soglasje in iluzije, ne 
da bi poslabšalo ugled kateregakoli člana.   
Janis in Mann (1977, str. 399-400) pravita, da tretji, peti in šesti predlog opisujejo 
sodelovanje skupine z zunanjimi člani in skupinami, ostalih šest predlogov za preprečevanje 
groupthinka pa je neposredno povezanih s postopki odločanja v skupini. Tako vodja kot 
ostali člani skupine morajo te predloge sprejeti in jih umestiti v postopke odločanja. 
Nemeth in Goncalo (2004, str. 11) ugotavljata, da vsi ti predlogi pomenijo mehanizme za 
iskanje in spodbujanje nasprotovanja med člani. Nasprotno ali drugače misleči člani 
spodbudijo druge, da razmišljajo in delujejo neodvisno od vodje in drugih članov, da bolje 
razmišljajo o problemu in da razmišljajo z več perspektiv. 
Janis (1982) ohlapno opiše, kateri predlog za preprečevanje groupthinka vpliva na 
napovedovalce tega pojava oziroma jih lahko prepreči. Pravi, da izolacijo skupine lahko 
preprečita peti in šesti predlog (vključevanje sodelavcev izven skupine in zunanjih 
strokovnjakov), pomanjkanje metodičnih postopkov lahko do določene mere prepreči prvi, 
četrti, sedmi, osmi in deveti predlog, pomanjkanje nepristranskega vodenja in šibko 
prepričanje, da se bo našla boljša rešitev kot je vodjeva, pa lahko prepreči drugi predlog 
(vodja mora biti nepristranski in spodbujati kritike) (Janis, 1982, str. 308). Schafer in 
Crichlow (1996, str. 417) pa menita, da učinek napovedovalcev na pomanjkljivo odločanje 
ni nepomemben, saj so v tej fazi procesa odločanja prisotne določene navade skupine, 
vzpostavljene so skupinske norme, pojavi se stil vodenja in nastopijo situacijske napake, ki 
pripeljejo do pomanjkljivega odločanja, zato lahko skupine že v tej fazi procesa sprejmejo 
postopke za preprečevanje groupthinka, ki jih je opredelil Janis (1982). Tudi Janis (1982, str. 
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275) meni, da se groupthink v majhnih kohezivnih skupinah lahko prepreči z odpravo 
izolacije skupine, direktivnega stila vodenja in drugih napovedovalcev, ki povzročajo 
soglasje v skupini. Odločevalci pa se morajo osredotočiti na oblikovanje ustreznega okolja 
za sprejemanje odločitev, preden pride do problema, saj je takrat, ko nastopi, že prepozno 
(Schafer in Crichlow, str. 429). 
4.2 TEHNIKA HUDIČEVEGA ADVOKATA 
Tehnika je znana kot določanje posameznika v skupini, ki kritizira glavno odločitveno 
možnost, ki jo je izbrala večina skupine. Predpostavlja se, da bo hudičev advokat preprečil 
prevladujočo željo po soglasju in prehitrih odločitvah ter preučil več alternativ, s čimer se 
bo odločanje lahko izboljšalo (Nemeth & Goncalo, 2004, str. 12). Janis (1972, v Jezernik, 
2014, str. 75) pravi, da ima hudičev advokat nalogo, da svoje argumente predstavi na 
najbolj prepričljiv način, tako da kritizira druge člane, ki sodelujejo med seboj oziroma 
zagovarjajo večinsko stališče skupine. Poleg ponujanja nasprotnih argumentov bi lahko 
spodbudil tudi ostale potencialne nasprotnike v skupini, ki bi se tedaj oglasili prvič (Longley 
in Pruitt, 1980, v Janis, 1982, str. 307). Gre torej za vodjo razprave, ki postavlja težka 
vprašanja drugim članom skupine in daje predloge, ne da bi izražal lastno mnenje (Jezernik, 
2014, str. 75). Ta vprašanja narekujejo poglobljen pregled procesa odločanja skupine, 
hudičev advokat pa ima nalogo, da prepozna morebitne pasti ali neetično obnašanje. 
Konflikt, ki ga ustvari, lahko povzroči, da se skupine izognejo napačnim predpostavkam in 
se pri odločitvah tesno držijo smernic za etično analizo (Sims, 1992, str. 658).  
Cilj hudičevega advokata je pomagati organizaciji razviti kulturo, ki spodbuja izražanje idej, 
izzivov in skrbi, tako da si posameznik upa prositi za pomoč, priznati napake in kritizirati 
mnenja drugih (Jezernik, 2014, str. 75). V organizacijah sta dve vrsti ljudi: prvi so z vsem 
zadovoljni in sproščeni, drugi pa delujejo zaskrbljeno, postavljajo različna vprašanja in 
kritike. Prav slednji so v podjetjih zelo pomembni, saj lahko delujejo v skladu s tehniko 
hudičevega advokata. Najbolj zaskrbljen pa mora biti vodja, ki lahko v največji meri 
preprečuje pojav groupthinka (Sunstein & Hastie, 2015, str. 9-12).  
Obstajata dve vrsti hudičevega advokata. Prvi je avtentični ali originalni nasprotnik idej, 
drugi pa formalni. Pri drugem se pojavi problem, ker je umetno postavljen in se ga ostali 
člani zavedajo, zato njegovih argumentov ne upoštevajo (Sunstein & Hastie, 2015, str. 117-
118). Nemeth, Brown in Rodgers (2001) so ugotavljali razlike med postavljenim hudičevim 
advokatom in pravimi, avtentičnimi nasprotniki. Ugotovili so, da postavljen hudičev 
advokat ne velja za pogumnega, saj ne tvega zavrnitve, medtem ko pravi nasprotniki 
tvegajo, da jih bodo drugi zavrnili (Nemeth idr., 2001, str. 317-318). Prav prepričanje in 
pogum pravih nasprotnikov sta pomembna, da začnejo drugi člani razmišljati o 
alternativnih predlogih, saj avtentični nasprotnik spodbuja mišljenje in izboljša odločitev 
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(Nemeth & Goncalo, 2004, str. 12). Zato je bolje, da ima skupina avtentičnega ali 
originalnega hudičevega advokata kot formalne (Sunstein & Hastie, 2015, str. 118).  
Pomembno je tudi, da se vloga hudičevega advokata znotraj skupine seli z enega člana 
skupine na drugega, saj bi imel edini član s to vlogo sicer lahko večjo moč kot vodja in bi jo 
lahko zlorabljal tako, da bi začel izzivati ljudi, za katere ve, da imajo drugačno stališče, z 
namenom, da jih osramoti (Jezernik, 2014, str. 75). Hudičev advokat , ki je izjemen v 
zavračanju drugih, ima lahko tudi prevelik vpliv na člane. Ti postanejo zadržani pri izražanju 
mnenj zaradi strahu pred zavračanjem in poniževanjem. Da do tega ne pride, bi moral biti 
hudičev advokat nekdo, ki nima ne visokega ne nizkega statusa v skupini (Longley & Pruitt, 
1980, v Janis, 1982, str. 307). 
Tehnika bi bila uporabna tudi za povezovanje različnih mnenj (Nemeth & Goncalo, 2004, 
str. 12), kot je lahko v primeru polythinka, ali pa bi prispevala k omejitvi iskanja soglasja in 
s tem prinesla pozitivne rezultate odločitve, kakor je to v primeru teamthinka (Neck & 
Manz, 1995, str. 947). 
Številne študije kažejo potencialno vrednost hudičevega advokata vsaj v situacijah, ko je 
glavna odločitev skupine zagotovljena, ne da bi bili člani pozvani h kritikam. Čeprav 
literatura navaja mešane rezultate, o verjetni uporabnosti te tehnike ni bilo veliko dvomov 
(Nemeth & Goncalo, 2004, str. 12). Kramer in Doughertyjeva (2013, str. 59) vendarle 
menita, da se s hudičevim advokatom rezultat odločitve ne bo sprememenil, saj se bo v 
skupini obravnaval kot ključno kritično mišljenje, ostale kritike in predlagane alternativne 
možnosti odločitve pa bodo spregledane. Skupina lahko tako močno ceni hudičevega 
advokata, da postane paralizirana in ne ukrepa zaradi strahu pred groupthinkom (Kramer 
& Dougherty, 2013, str. 59). Zato bi po mnenju Jezernikove (2014, str. 75) ta vloga lahko 
izgubila kakovost, če ne bi bila dovolj dobro izvedena. 
4.3 PREPREČEVANJE POJAVLJANJA BAPTISTOVIH NAPOVEDOVALCEV 
GROUPTHINKA 
Če bi želeli groupthink preprečiti, morajo odločevalci zagotoviti, da se napovedovalci 
groupthinka, ki jih je raziskoval Baptist (2015), ne pojavljajo v skupinah za odločanje 
(Baptist, 2015, str. 87). Pri omejevanju previsoke kohezivnosti je pomembno, da skupine 
ostanejo kritične in med razpravo postavljajo vprašanja (Baptist, 2015, str. 90).  
Vodje skupin bi morali biti bolj participativni in omogočiti boljšo izmenjavo informacij, da 
ne bi prišlo do prikritih informacij in da bi pokazali več podpore idejam, za katere je manj 
verjetno, da bodo prinesle dobre rezultate (Baptist, 2015, str. 92). Vodja skupin bi moral 
omejiti iskanje soglasja s spodbujanjem podajanja alternativnih predlogov (Neck & 
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Moorhead, 1995, str. 551) in kritik svojega mnenja, saj bi tako sprostil člane skupine, da jih 
izrazijo (Neck & Moorhead, 1995, str. 553). 
Legihter in Black (2010, v Baptist, 2015, str. 28) glede preprečevanja skladnosti članov in 
iskanja soglasja menita, da bi morali člani skupine na razpravah o sprejemanju odločitev 
postavljati različna vprašanja, saj je povečanje njihovega števila učinkovit vir komunikacije, 
potreben za skupinsko razpravo. Člani, ki se kljub dvomom o odločitvi skupine počutijo 
prijetno, se ne samocenzurirajo (Baptist, 2015, str. 28). Pomembno je tudi, da izražajo  
argumente, s katerimi nasprotuje zgolj idejam skupine in ne napadajo drugih članov, kar 
prispeva k pozitivni komunikacijski klimi ter zmanjšanju samocenzure in delovanja 
mindguardov (Baptist (2015, str. 93). 
Da bi preprečili anksioznost članov, ki se pojavi v zelo stresni situaciji, je potrebno najprej 
preprečiti stres. Janis in Mann (1977, str. 51-52) pravita, da je za skupinsko odločanje 
najbolj primerna zmerna raven stresa. Prenizka povzroči, da se člani premalo zavedajo 
možnih slabih posledic in jemljejo ukvarjanje s problemom kot zabavo, visokointenziven 
stres pa povzroča obrambno izogibanje in motečo prekomerno pazljivost, kot je na primer 
panika (Janis & Mann, 1977, str. 59). Ustvarjanje zmerne ravni stresa v nalogi pa bi člane 
motiviralo, da poiščejo relevantne informacije za sprejetje odločitve, razpravljajo o 
problemu med seboj in previdno poiščejo alternativne možnosti za najboljšo odločitev 
(Janis & Mann, 1977, str. 51). 
Kolektivna učinkovitost vzpodbuja pretirano prepričanost vase in iluzijo neranljivosti 
skupine, ki precenjuje svoje sposobnosti pri reševanju določenega problema, zato 
odločanje lahko postane neproduktivno. Da bi to preprečili, je potrebno podrobno raziskati 
ostale možnosti in dovoliti izražanje nasprotnih mnenj (Baptist, 2015, str. 92) 
Da bi zmanjšali število prikritih informacij, je po Larsonu, Foster-Fishmanu in Keysu (1994, 
str. 458-459) potrebno podaljšati čas razprave, namenjene sprejetju določene odločitve, 
saj bi to prineslo več razkritih informacij, po Stewartu in Stasserju (1998, str. 109) pa je 
potrebno omogočiti enemu članu dostop do skupnih in prikritih informacij. To mu 
omogoča, podobno kot Janisovemu (1982) hudičevemu advokatu, da podpira prikirito 
informacijo in tako krepi razpravo o prikritih informacijah (Brodbeck idr., 2002, v Baron, 
2005, str. 21). V želji po zmanjšanju števila prikritih informacij lahko posameznik, ki 
poseduje pomembno prikrito informacijo, ki je še ni delil z ostalimi, najprej naglasi splošno 
znano informacijo in šele nato prikrito, saj tako ne bo izgubil priljubljenosti pri drugih članih 
(Sunstein & Hastie, 2015, str. 98). Baron (2005, str. 21) pa je skeptičen in pravi, da čeprav 




Da bi preprečili prekomerno zaupanje, bi morali člani skupine komunicirati in sodelovati, 
da bi odkrito izražali svoja stališča in izmenjali informacije. Prav tako bi morali iskati 
raznolikost mnenj in ostati skeptični, dokler ne preučijo vseh možnih alternativ (Erdem, 
2003, str. 230). Erdem (2003, str. 233) dodaja, da so dodatno poizvedovanje, kritično 
preizkušanje in izzivanje pozitivna orodja, če se odvijajo v splošno zaupljivem in podpornem 
okolju. Baptist (2015, str. 90) nadaljuje, da morajo člani skupine komunicirati na način, ki je 
hkrati kritičen in konstruktiven, da bi se izognili preveliki meri zaupanja, ki negativno vpliva 
na uspešnost skupine. Ta ne sme pritiskati na tiste, ki se ne strinjajo s prepričanji skupine, 
sprejemati odločitev v okviru svojih tradicionalnih pravil in ne pritiskati na doseganje 
skladnosti in soglasja članov. Vsako od teh priporočil deluje kot orodje nezaupanja, vendar 
na pozitiven način in pripomore k doseganju pozitivnih rezultatov (Erdem, 2003, str. 233).  
4.4 DRUGI PREDLOGI ZA PREPREČEVANJE GROUPTHINKA 
Izmed priporočil za preprečevanje nastanka groupthinka sta bila med odločevalci široko 
sprejeta določanje hudičevega advokata in vključevanje zunanjih oseb v skupino, prav tako 
je bil široko sprejet tudi brainstorming7 (Baptist, 2015, str. 9). Poleg bolj znanih skupinskih 
orodij za širjenje idej in boljše sprejemanje odločitev, kot sta brainstorming in delfi tehnika, 
lahko skupine za preprečevanje groupthinka po Simsu (1992) uporabijo tudi dialektične 
metode, ki bodo posledično povečale število različnih mnenj, skupine pa bodo sprejemale 
bolj etične odločitve. Dialektična metoda zahteva strukturiranje razprave med 
nasprotujočimi si pogledi ne glede na osebne občutke članov (Sims, 1992, str. 659). 
Prednosti te metode sta predstavitev predpostavk, na katerih temeljijo predlagane 
možnosti za odločitev, in razprava o njih. S predstavitvijo predpostavk postanejo lažne ali 
zavajajoče med njimi očitne. To lahko prepreči sprejetje neetične odločitve, ki bi temeljila 
na teh slabih predpostavkah (Sims, 1992, str. 659).  
Neck in Manz (1994) sta pri ustvarjanju teamthinka, ki je pozitivno nasprotje groupthinku, 
dodala nekaj receptov, kako preprečiti pojav groupthinka in s tem ustvariti teamthink. To 
pa so (Neck & Manz, 1994, str. 946-947):  
− preučevanje morebitnih tveganj pri odločitvi in sprejem načrtov za ukrepe, če pride 
do tveganj; 
− razpravljanje v skupini tudi o pritiskih po skladnosti, ki jih skupina vrši na tiste, ki 
nasprotujejo odločitvi večine; 
− ustvarjanje splošne vizije, kaj se z odločitvijo skuša doseči, saj bodo skupine tako 
lahko vnaprej predvidele rezultate odločitve (tukaj je treba biti pazljiv, saj lahko želja 
 
7 Brainstorming se uporablja tudi v slovenščini (SSKJ, 2014), je pa preveden kot možganska nevihta. SSKJ 
(2014) jo opredeli kot tehniko spodbujanja ustvarjalnosti in iskanja rešitev, ki jo izvaja skupina ali posameznik 
s spontanim nizanjem idej. 
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po oblikovanju splošne vizije povzroči novo obliko pritiska na skladnost, zato mora 
biti vizija oblikovana s kombinacijo individualnih pogledov); 
− pozitivno razmišljanje pri odločanju, kar pomeni, da se na probleme gleda 
oportunistično in ne kot na ovire; 
− člani skupine morajo prevzeti vlogo kritičnega ocenjevalca in svoje kritike tudi jasno 
povedati; 
− vsak član mora prevzeti odgovornost, da pazi, da ne prihaja do prekomerne 
skladnosti in recipročnosti v skupini; 
− vodja skupine na začetku ne sme izražati svojega mišljenja, da ne ustvari pristiska 
po soglasju in skladnosti med člani skupine. 
Sunstein in Hastie (2015, str. 103-124) predlagata še nekaj idej za izboljšanje komunikacije, 
zmanjšanje števila prikritih informacij in samocenzure ter povečanje števila kritik:  
− Vodje bi se morali utišati, saj njihove informacije zaradi visokega statusa veljajo za 
pomembne, biti morajo pripravljeni poslušati druge člane v skupini in od njih 
pridobiti vse neznane oziroma prikrite informacije, ki bi lahko bile pomembne za 
odločanje. 
− Potrebno je spodbujanje kritičnega razmišljanja, raznolikosti in nasprotnih mnenj 
ter omejevanje samocenzure med člani z oblikovanjem dobre klime v skupini, ki 
zmanjšuje negativne učinke socialnih pritiskov in ne kaznuje nasprotnikov.  
− Člani bi morali biti nagrajeni za uspeh skupine, saj bi jih to spodbudilo, da povedo 
vse svoje prikrite informacije, izrazijo svoje pomisleke in dvome ter se ne 
samocenzurirajo. Če vedo, da ne bodo nagrajeni, raje ostajajo tiho in podlegajo 
socialnim pritiskom, da ne bi izpadli nelojalni in nepriljubljeni ter da ne bi izgubili 
spoštovanja.  
− Vsi člani bi morali vedeti, kdo je strokovnjak za katero področje. Tako bi vsi člani 
vedeli, da bo vsak nekaj povedal, s tem pa bi se zmanjšal vpliv prikritih informacij. 
− Vodja mora kdaj pa kdaj spremeniti perspektivo in strategijo odločanja, če je 
razmišljanje članov že zastarelo. 
− Potrebno je vpeljati tudi hudičevega advokata, ki nasprotuje mnenju večine. 
− Lahko bi ustvarili tudi tako imenovano rdečo ekipo, ki je podobna hudičevemu 
advokatu, le da je v taki ekipi večje število članov, ki nasprotujejo mnenju primarne 
skupine. Zaradi večjega števila članov, ki nasprotujejo, je rdeča ekipa bolj učinkovita 
kot hudičev advokat, tudi če je ustvarjena umetno. 
− Člani skupine lahko sporočijo svoje nasprotne argumente tudi anonimno in se tako 
izognejo socialnim pritiskom skupine.  
Kamalnath (2017) pravi, da bi lahko tudi spolna raznolikost v skupini preprečila pojavljanje 
groupthinka. Da bi skupine sprejemale boljše odločitve, morajo zmanjšati homogenost in 
postati bolj raznolike v mislih, perspektivah, izobrazbi, spolu in barvi kože članov 
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(Kamalnath, 2017, str. 85). Katopol (2015, str. 4) še dodaja, da člani s podobnim poklicem  
in izobrazbo enako razmišljajo o težavah. Poleg načela enakosti, to je enakopravnosti žensk 
in moških, prinaša spolna raznolikost, v tem primeru ženske, v skupino različne poglede in 
perspektive. Zaradi sistemskih ovir so ženske tudi bolj motivirane na skupinskih razpravah, 
odstopajo od norm skupine in podajo več vprašanj ter kritik (Kamalnath, 2017, str. 104). Da 
bi se raznolikost spolov pokazala kot dobro orodje za preprečevanja groupthinka, je 
potrebno imeti v skupini vsaj tri člane nasprotnega spola (Torchia, Calabro & Huse, 2011, v 
Kamalnath, 2017, str. 105), saj bi jih manj podleglo tokenizmu oziroma ne imelo vpliva na 
odločanje v skupini (Kamalnath, 2017, str. 105).  
Jezernikova (2014, str. 77) meni, da bi se moralo o groupthinku več poučevati tudi na 
fakultetah, kjer se spodbuja k inovativnim načinom razmišljanja. Enakega mnenja je tudi 
Silver (2014, str. xix). Najboljši recept za preprečevanje groupthinka je učenje spretnosti 
kritike v komunikaciji in analitično razmišljanje. Organizacija bi morala iskati in zaposlovati 
ljudi, ki so izjemni na svojem področju in to znanje prenašajo tudi na druge. Tako bi se lahko 
člani učili en od drugega in s tem razumeli probleme, ki se pojavijo na posameznem 
področju in jih posameznik brez znanja iz drugih panog sam ne more razumeti (Silver, 2014, 
str. 141). Glede raznolikosti članov v skupinah pa Sunstein in Hastie (2015, str. 152-153) 
opozarajata, da čeprav več ljudi v skupini pomeni statistično bolj točne in pravilne 
odločitve, sploh če je znanje članov raznoliko in so informacije točne, je v primerih, ko 
večina ljudi napačno misli, lahko raznolikost kontradiktorna. 
Neck in Moorhead (1995, str. 555) predlagata tudi, trening za vodje, menedžerje in ostale 
člane skupine, kako se izogniti pojavljanju groupthinka, ter odgovoriti na vprašanja zakaj, 
kako in kdaj se lahko pojavi. Trening za vodje kot preventivni način preprečevanja 
pojavljanja groupthinka omenjata tudi Janis in Mann (1977, str. 400-404). 
Inovacije v procesih odločanja bi lahko pokazale oziroma povzročile nove napake, ki bi bile 
slabše od napak groupthinka, zato se različni javni uslužbenci in zaposleni v zasebnih 
podjetjih težko odločajo za spremembo ustaljenih načinov delovanja. Inovativni ljudje pa 
znajo uspešno pristopiti k novim načinom delovanja, ne da bi povzročali stranske učinke. 
To bi lahko naredili ob pomoči strokovnjakov za vedenje in pa s treningi, ki simulirajo pojav 
groupthinka, na katerih bi se naučili uporabljati omenjene predloge za preprečevanje tega 
pojava (Janis, 1982, str. 271-272). 
Izboljševanje sprejemanja odločitev s preprečevanjem groupthinka je lahko tudi nevarno, 
saj se na ta način lahko okoristijo tudi napačne skupine, kot so kriminalne tolpe, ki prav tako 
postanejo uspešnejše pri svojem delovanju (Janis, 1982, str. 274). To pomeni, da so lahko 
vsi predstavljeni recepti kontradiktorni. 
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Baptist (2015, str. 100) ob koncu meni, da lahko vsi člani skupine sodelujejo pri 
preprečevanju pojava groupthinka. Razumeti bi morali, kako do tega pojava pride in kakšna 
je njegova vloga pri disfunkcionalnem odločanju in posledično njegovih slabih rezultatih. 
Boljše razumevanje bi lahko okrepilo interakcije med člani v skupini, splošno zadovoljstvo 




5 RAZISKOVALNI DEL 
5.1 PREDSTAVITEV VPRAŠALNIKA 
Uporabljeni anketni vprašalnik je iz študije raziskovalca Baptista (2015). V svoji raziskavi ga 
je s prvotnih 88 vprašanj skrčil na 49. Tudi v raziskavi tega magistrskega dela je uporabljenih 
samo teh 49. Demografska vprašanja so spremenjena in prilagojena namenu in ciljem tega 
magistrskega dela. Prvi del vprašalnika predstavlja (ne)strinjanje anketirancev s trditvami 
po posameznih napovedovalcih groupthinka po Likartovi 5-stopenjski lestvici (od »nikakor 
se ne strinjam« do »popolnoma se strinjam«). Baptist (2015) je v svojem anketnem 
vprašalniku postavil tudi obratne trditve in jih analiziral v obratnem vrstnem redu ocen, 
zato so v tej raziskavi vprašanja postavljena na enak način. Katere so obratne trditve, je 
mogoče razbrati iz Priloge 1. Drugi del vprašalnika je namenjen vprašanjem o demografskih 
podatkih in sicer samo tistih, ki so potrebni za primerjavo z napovedovalci groupthinka v 
raziskavi. Tako je poskrbljeno, da je anonimnost vprašalnika kar se da visoka. Gre za 
vprašanja o anketirančevem spolu, starosti, stopnji izobrazbe, zaposlenosti bodisi v javnem 
bodisi v zasebnem sektorju, o statusu vodje anketiranca, času dela v isti delovni skupini in 
številu članov v njej ter o spolni in starostni raznolikosti dotične skupine. 
Preveden anketni vprašalnik je bil postavljen v spletno aplikacijo Enka, povezava do njega 
pa je bila poslana anketirancem prek družbenega omrežja Facebook, e-pošte, nekaj 
vprašalnikov pa je bilo vročenih anketirancem osebno. Vprašalnik je bil poslan več kot 
stotim organizacijam javnega in zasebnega sektorja v Sloveniji, vendar jih je veliko zavrnilo 
sodelovanje njihovih zaposlenih v raziskavi, bodisi zaradi preobčutljivosti raziskovane teme 
bodisi zaradi preobremenjenosti z drugimi delovnimi nalogami. Za pridobitev večjega 
števila anketirancev in s tem izpolnjenih vprašalnikov je bila ustvarjena tudi infografika, 
predstavljena v Prilogi 2, ki na kratko obrazloži pojav groupthinka in spodbudi potencialne 
anketirance k sodelovanju v raziskavi. Raziskava je bila izvedena med 27. junijem in 16. 
novembrom 2019. Pridobljeni podatki so bili nato statistično obdelani v programu SPSS, 
rezultati posameznih statističnih testov pa so predstavljeni v tabelah in grafih, ki so bili 
oblikovani v programu MS Office Excel. 
5.2 ANALIZA REZULTATOV 
5.2.1 Opisna statistika 
Raziskave so se udeležili 403 anketiranci, med katerimi jih je 315 izpolnilo vprašalnik v 
celoti. Za analizo podatkov so bili uporabljenih le odgovori anketirancev, ki so v celoti 
izpolnili vprašalnik. Raziskave se je udeležilo 151 moških (48 %) in 164 žensk (52 %). Starost 
anketirancev je v razponu med 18 in 64 let (M = 37,2, SD = 11,56), tako da so bili vsi vključeni 
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anketiranci polnoletni in delovno aktivni. Njihova starost je bila razdeljena v štiri razrede in 
sicer je vprašalnik izpolnilo 112 (35,6 %) anketirancev, starih med 18 in 28 let, 76 (24,1 %) 
anketirancev, starih med 29 in 39 let, 69 (21,9 %) anketirancev, starih med 40 in 50 let in 
51 (18,4 %), starih 51 ali več let. Anketiranci so bili razdeljeni v sedem nivojev najvišje 
dosežene stopnje izobrazbe in sicer: 8 (2,5 %) anketirancev z osnovnošolsko izobrazbo, 106 
(33,7 %) anketirancev s srednjo poklicno ali splošno izobrazbo, 43 (13,7 %) z višješolsko 
izobrazbo, 84 (26,7 %) z visokošolsko ali univerzitetno izobrazbo (bolonjski sistem), 62 (19,7 
%) anketirancev z magistrsko ali univerzitetno izobrazbo (prejšnja), 5 (1,6 %) anketirancev 
z magisterijem znanosti in 7 (2,2 %) anketirancev z doktorsko izobrazbo. V raziskavo so se 
vključili 203 (64,4 %) zaposleni iz zasebnega sektorja in 112 (35,6 %) iz javnega sektorja. 
Vprašalnik je izpolnilo 43 (13,7 %) vodij skupin in 272 (86,3 %) zaposlenih, ki niso vodje v 
svojih delovnih skupinah.  
Čas delovanja zaposlenih v isti skupini je v razponu med 1 in 40 let (M = 8,7, SD = 9,14). 
Razdeljen je v tri razrede in sicer se je raziskave udeležilo 170 (54 %) anketirancev, ki so v 
isti skupini zaposleni do pet let, 52 (16,5 %) anketirancev je zaposlenih v isti delovni skupini 
od šest do deset let, 93 (29,5 %) anketirancev pa je v isti delovni skupini zaposlenih 11 let 
in več. Število članov v delovni skupini je v razponu med 3 in 250 članov (M = 15, SD = 
22,97). Število članov v delovni skupini je bilo razdeljeno v tri razrede in sicer se je raziskave 
udeležilo 119 (37,8 %) anketirancev, ki so v delovnih skupinah s tremi do šestimi člani, 82 
(26 %) anketirancev, ki so v delovnih skupinah s sedmimi do destimi člani in 114 (36,2 %) 
anketirancev, ki so v delovnih skupinah, ki štejejo 11 ali več članov.  
223 (70,8 %) anketirancev deluje v skupinah, sestavljenih iz članov obeh spolov, 92 (29,2 %) 
pa je takih, ki delujejo v spolno homogenih skupinah. 255 (81 %) je takih, ki delujejo v 
skupinah s starostno razliko vsaj 15 let med najmlajšim in najstarejšim članom delovne 
skupine, 60 (19 %) pa je takih, ki delujejo v skupinah brez starostne razlike vsaj 15 let med 
najstarejšim in najmlajšim članom delovne skupine. 
5.2.2 Rekodiranje podatkov 
V Baptistovem (2015) vprašalniku so bile nekatere postavke v obratnih vrednostih, zato jih 
je bilo treba pred izvedbo testa zanesljivosti vprašalnika prekodirati v obstoječe 
spremenljivke. Vrednost 1 je bila prekodirana v vrednost 5, vrednost 2 v 4, vrednost 3 je 
bila prekodirana v vrednost 3, vrednost 4 v 2 in vrednost 5 v 1. Podatki, ki so bili po tem 
postopku rekodirani, so bili odgovori na  4., 5., 11., 15., 16., 24., 26., 39., 40. in 41. 
vprašanje. Vprašanja so razvidna iz Priloge 1. 
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5.2.3 Preverjanje zanesljivosti vprašalnika 
Zanesljivost vprašalnika oziroma zmožnost, da se z merjenjem pridobijo enaki rezultati pod 
enakimi pogoji (Field, 2013, str. 13) je preverejena s testom zanesljivosti. V Tabeli 1 je 
predstavljen izračun Cronbachovega koeficienta α, ki poda vrednost zanesljivosti za vseh 
osem lestvic in njihovih 12 spremenljivk. Če je α > ,9 pomeni, da je zanesljivost vprašalnika 
odlična, v primeru ,8 < α < ,9 je zanesljivost zelo dobra, v primeru koeficienta ,7 < α < ,8 je 
zanesljivost spodobna, ,65 < α < ,7 pa minimalno sprejemljiva (DeVellis, 2003 v Baptist, 
2015, str. 48). Ker koeficient α ne presega vrednosti 1, je število nič pred decimalnim 
številom izpuščeno (Field, 2013, str. 716). Ker pa je groupthink merjen z vsakim 
napovedovalcem posebej, je vprašalnik razdeljen na osem lestvic oziroma Baptistovih 
(2015) napovedovalcev groupthinka. Te lestvice so dalje razdeljene na eno ali dve 
spremenljivki, ki pa imajo različno število predpostavk. 
V Tabeli 1 je predstavljena zanesljivost posameznih spremenljivk. 12 spremenljivk je bilo 
merjenih na osmih lestvicah oziroma Baptistovih (2015) napovedovalcih groupthinka. Štiri 
lestvice imajo po eno spremenljivko, medtem ko imajo lestvice za napovedovalce direktivni 
stil vodenja, skladnost članov, iskanje soglasja in zaupanje po dve spremenljivki (Baptist, 
2015, str. 48-49). 
Lestvica visoke kohezivnosti s tremi postavkami ima koeficient α = ,86, kar pomeni zelo 
dobro zanesljivost. Lestvica direktivnega stila vodenja z osmimi postavkami ima koeficient 
α = ,87, kar pomeni zelo dobro zanesljivost. Prva spremenljivka te lestvice, dogmatizem 
vodje s šestimi postavkami, ima koeficient α = ,88, druga, odprtost vodje z dvema 
postavkama, pa koeficient α = ,80, kar pomeni zelo dobro oziroma spodobno zanesljivost. 
Lestvica skladnosti članov s sedmimi postavkami ima koeficient α = ,82, kar pomeni zelo 
dobro zanesljivost. Prva spremenljivka te lestvice, samocenzuriranje s petimi postavkami, 
ima koeficient α = ,83, druga, odprta razprava z dvema postavkama, pa koeficient α = ,70, 
kar pomeni zelo dobro in minimalno sprejemljivo zanesljivost. Lestvica iskanje soglasja z 
osmimi postavkami ima koeficient α = ,86, kar pomeni zelo dobro zanesljivost, medtem ko 
ima prva spremenljivka te lestvice, mindguarding, koeficient α = ,87, druga, to je 
spodbujanje pomislekov, pa koeficient α = ,66, kar pomeni zelo dobro in minimalno 
sprejemljivo zanesljivost. Lestvica anksioznosti s petimi postavkami ima koeficient α = ,81, 
kar pomeni zelo dobro zanesljivost. Lestvica kolektivne učinkovitosti s sedmimi postavkami 
ima koeficient α = ,87, kar pomeni zelo dobro zanesljivost. Lestvica prikiritih informacij s 
tremi postavkami ima koeficient α = ,75, kar pomeni spodobno zanesljivost. Lestvica 
zaupanja z osmimi postavkami ima koeficient α = ,81, kar pomeni zelo dobro zanesljivost, 
medtem ko ima prva od spremenljivk te lestvice, kutura zaupanja s šestimi postavkami, 
koeficient α = ,87, druga, to je prekomerno zaupanje z dvema postavkama, pa koeficient α 
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= ,36, kar pomeni zelo dobro zanesljivost in pa vprašljivo zanesljivost, saj je za minimalno 
sprejemljivost vprašalnika potrebno imeti koeficient α večji od ,65. 
Tabela 1: Test zanesljivosti vprašalnika 
Lestvice Spremenljivke Cronbachov koeficient α 
Visoka kohezivnost Visoka kohezivnost ,86 
Direktivni stil vodenja  ,87 
 Dogmatizem vodje8 ,88 
 Odprtost vodje9  ,80 
Skladnost članov  ,82 
 Samocenzuriranje10 ,83 
 Odprta razprava11 ,70 
Iskanje soglasja  ,86 
 Mindguarding12 ,87 
 Spodbujanje pomislekov13 ,66 
Anksioznost Anksioznost ,81 
Kolektivna učinkovitost Kolektivna učinkovitost ,87 
Prikrite informacije Priktite informacije  ,75  
Zaupanje  ,81 
 Kultura zaupanja14 ,87 
 Prekomerno zaupanje15 ,36 
Vir: lasten 
V primeru spremenljivke prekomernega zaupanja so vsi naslednji testi, ki nakazujejo na 
statistično značilnost, vprašljivi, zato je bilo v raziskavi tega magistrskega dela za analizo in 
primerjavo rezultatov uporabljenih le osem glavnih napovedovalcev groupthinka, ne pa 
tudi njihove dodatne delitve na 12 spremenljivk. Te so uporabljene le za primerjavo 
podvrženosti groupthinku med slovenskimi in ameriškimi delovnimi skupinami. 
5.2.4 Primerjava povprečij podvrženosti pojavu groupthinka med delovnim 
prebivalstvom Slovenije in ZDA 
Podvrženost pojavu groupthinka med delovnimi skupinami delovno aktivnega prebivalstva 
Slovenije, ki je bila merjena v raziskavi tega magistrskega dela, je primerjana s podatki, ki 
jih je raziskovalec Baptist pridobil v svoji raziskavi leta 2015 na področju Čikaga. Ugotavljal 
je podvrženost groupthinku med študenti in delovno aktivnim prebivalstvom omenjene 
 
8 Dogmatizem vodje pomeni ravnanje vodje, ki ne upošteva mnenj drugih (Baptist, 2015, str. 56). 
9 Odprtost vodje pomeni ravnanje vodje, ki upošteva predloge svojih sodelavcev (Baptist, 2015, str. 56). 
10 Samocenzuriranje pomeni, da člani svoje pomisleke zadržijo zase (Baptist, 2015, str. 58). 
11 Odprta razprava pomeni, da člani svobodno izražajo svoje pomisleke (Baptist, 2015, str. 58). 
12 Mindguarding je delovanje zaščitnika idej večine, tako da zavira spodbujanje idej posameznikov in njihovih 
pomislekov nad idejo večine (Baptist, 2015, str. 59). 
13 Spodbujanje pomislekov pomeni medsebojno spodbujanje članov, da izrazijo svoje dvome (Baptist, 2015, 
str. 59). 
14 Kultura zaupanja pomeni podporno in ustrežljivo delovno okolje (Baptist, 2015, str. 63). 
15 Prekomerno zaupanje pomeni izražanje prekomernega zaupanja med člani skupine (Baptist, 2015, str. 63). 
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zvezne države ZDA. Za primerjavo med izbranima državama so bili zato upoštevani le 
podatki, ki jih je raziskovalec pridobil z isti vprašalnikom pri delovno aktivnem prebivalstvu. 
Primerjava povprečij iz Baptistove (2015) študije in raziskave tega magistrskega dela je 
razvidna iz Grafikona 1. Cilj je bil ugotoviti, katere delovne skupine, ameriške ali slovenske, 
so bolj podvržene groupthinku, in tako odgovoriti na 1. raziskovalno vprašanje. Pri 
povprečjih ocenjenih vrednosti se upošteva, da višja povprečna ocena pri napovedovalcu 
pomeni tudi višjo verjetnost prisotnosti napovedovalca groupthinka pri sprejemu slabe 
odločitve v skupini. Izjeme so napovedovalci odprtost vodje, odprta razprava in 
spodbujanje pomislekov, pri katerih velja, da nižja povprečna ocena pri napovedovalcu 
pomeni višjo verjetnost prisotnosti napovedovalca groupthinka pri sprejemu slabe 
odločitve v skupini. 
Grafikon 1 pokaže, da je v ameriških delovnih skupinah več visoke kohezivnosti, 
spodbujanja pomislekov in kulture zaupanja kot v slovenskih, v katerih pa je več 
dogmatizma in odprtosti vodje, samocenzuriranja, odprte razprave, anksioznosti, 
kolektivne učinkovitosti, prikritih informacij in prekomernega zaupanja. Povprečna 
vrednost mindguardinga v delovnih skupinah primerjanih držav pa je enaka. 
Grafikon 1: Primerjava podvrženosti pojavu groupthinka med slovenskim in ameriškim 




























































Za primerjavo in ugotavljanje statističnih razlik med povprečji vrednosti ocenjenih 
spremenljivk med ameriškimi delovnimi skupinami (N = 116) in slovenskimi delovnimi 
skupinami (N = 315), je bil uporabljen t-test za en vzorec. T-test kaže statistično značilno 
razliko (t(314) = -3,269, p = ,001) pri povprečju ocenjene visoke kohezivnosti. Tako je v 
ameršikih delovnih skupinah (M = 3,56, SD = 0,88) več visoke kohezivnosti med člani 
skupine kot v slovenskih delovnih skupinah (M = 3,39, SD = 0,90). T-test kaže statistično 
značilno razliko (t(314) = 7,516, p < ,001) pri povprečju ocenjenega dogmatizma vodje. Tako 
je v ameršikih delovnih skupinah (M = 2,96, SD = 0,83) manj dogmatizma vodje kot v 
slovenskih delovnih skupinah (M = 3,32, SD = 0,87). T-test kaže statistično značilno razliko 
(t(314) = 5,631, p < ,001) pri povprečju ocenjene odprtosti vodje. Tako je v ameršikih 
delovnih skupinah (M = 2,36, SD = 0,86) manj odprtosti vodje kot v slovenskih delovnih 
skupinah (M = 2,65, SD = 0,93). T-test kaže statistično značilno razliko (t(314) = 2,279, p < 
,023) pri povprečju ocenjenega samocenzuriranja. Tako je v ameršikih delovnih skupinah 
(M = 2,79, SD = 0,82) manj samocenzuriranja pri članih skupine kot v slovenskih delovnih 
skupinah (M = 2,89, SD = 0,80). T-test kaže statistično značilno razliko (t(314) = 5,327, p < 
,001) pri povprečju ocenjene odprte razprave. Tako je v ameršikih delovnih skupinah (M = 
2,46, SD = 0,91) manj odprte razprave kot v slovenskih delovnih skupinah (M = 2,74, SD = 
0,93).  
T-test kaže statistično značilno razliko (t(314) = 3.093, p = ,002) pri povprečju ocenjene 
anksioznosti. Tako je v ameršikih delovnih skupinah (M = 2,86, SD = 1,00) manj anksioznosti 
pri članih skupine kot v slovenskih delovnih skupinah (M = 3,00, SD = 0,79). T-test kaže 
statistično značilno razliko (t(314) = 3,198, p = ,002) pri povprečju ocenjene kolektivne 
učinkovitosti. Tako je v ameršikih delovnih skupinah (M = 3,41, SD = 0,71) manj kolektivne 
učinkovitosti kot v slovenskih delovnih skupinah (M = 3,54, SD = 0,70). T-test kaže 
statistično značilno razliko (t(314) = 3,461, p = ,001) pri povprečju ocenjenih prikritih 
informacij. Tako je v ameršikih delovnih skupinah (M = 2,59, SD = 0,84) manj prikritih 
informacij kot v slovenskih delovnih skupinah (M = 2,75, SD = 0,82). T-test kaže statistično 
značilno razliko (t(314) = 3,820, p < ,001) pri povprečju ocenjenega prekomernega 
zaupanja. Tako je v ameršikih delovnih skupinah (M = 2,52, SD = 0,98) manj prekomernega 
zaupanja med člani skupine kot v slovenskih delovnih skupinah (M = 2,67, SD = 0,74). 
T-test ne pokaže statistično značilne razlike (t(314) = -0,061, p = ,921) pri povprečju 
ocenjenega mindguardinga. Tako ni bilo ugotovljeno, da je v ameršikih delovnih skupinah 
(M = 2,85, SD = 0,82) več mindguardinga pri članih skupine kot v slovenskih delovnih 
skupinah (M = 2,85, SD = 0,84). T-test ne pokaže statistično značilne razlike (t(314) = -1,489, 
p = ,138) pri povprečju ocenjenega spodbujanja pomislekov. Tako ni bilo ugotovljeno, da je 
v ameršikih delovnih skupinah (M = 2,71, SD = 0,90) več spodbujanja pomislekov pri članih 
skupine kot v slovenskih delovnih skupinah (M = 2,63, SD = 0,86). T-test ne pokaže tudi 
statistično značilne razlike (t(314) = -1,900, p = ,058) pri povprečju ocenjene kulture 
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zaupanja. Tako ni bilo ugotovljeno, da je v ameršikih delovnih skupinah (M = 3,41, SD = 
0,85) večja kultura zaupanja pri članih skupine kot v slovenskih delovnih skupinah (M = 3,32, 
SD = 0,80). 
5.2.5 Primerjava povprečij ocenjenih vrednosti napovedovalcev in 
enostavna linearna regresija 
Za primerjavo in ugotavljanje statistično značilnih razlik v povprečjih zaposlenosti bodisi v 
javnem bodisi v zasebnem sektorju, med vodji in zaposlenimi, med številom let delovanja 
v isti skupini, številom članov v skupinah, med skupinami, sestavljenimi iz članov obeh ali 
enega spola, ter med skupinami, sestavljenimi iz članov z vsaj 15-letno starostno razliko in 
na drugi strani tistimi brez te starostne razlike so uporabljeni parametrični t-testi za 
neodvisne vzorce in enosmerna ANOVA z naknadnimi post hoc testi. Poleg testov za 
primerjavo povprečij je bila uporabljena enostavna linearna regresija za preverjanje, ali 
lahko dolžina časa delovanja v isti delovni skupini, število članov v delovni skupini in njihova 
homogenost, bodisi spolna bodisi starostna, napovejo napovedovalce groupthinka, ki so v 
tem primeru rezultat regresije. 
5.2.5.1 Primerjava povprečij ocenjenih vrednosti napovedovalcev groupthinka med 
delovnimi skupinami javnega in zasebnega sektorja 
Za primerjavo med povprečji ocenjenih vrednosti posameznih napovedovalcev groupthinka 
glede anketirančeve zaposlenosti bodisi v zasebnem sektorju (N = 212) bodisi v javnem  
Grafikon 2: Primerjava povprečij vrednosti posameznih napovedovalcev groupthinka med 
zaposlenimi v zasebnem in javnem sektorju 
 














































sektorju (N = 103) je bil uporabljen t-test za neodvisne vzorce. Cilj je bil ugotoviti, ali se 
delovne skupine v zasebnem sektorju razlikujejo od delovnih skupin v javnem sektorju po 
podvrženosti pojavu groupthinka, in tako odgovoriti na 2. raziskovalno vprašanje. Ta 
primerjava povprečij ocenjenih vrednosti napovedovalcev groupthinka pa je prikazana na 
Grafikonu 2. Iz njega je razvidno, da je bilo ob sprejemanju slabih odločitev v skupinah 
zasebnega sektorja več visoke kohezivnosti, prikritih informacij in zaupanja med člani 
skupin kot v skupinah javnega sektorja. V skupinah javnega sektorja pa je bilo ob 
sprejemanju slabih odločitev več direktivnega stila vodenja, skladnosti članov, iskanja 
soglasja, anksioznosti in kolektivne učinkovitosti kot v skupinah zasebnega sektorja.  
S t-testom za neodvisne vzorce je bilo naknadno preverjeno še, ali obstaja statistično 
značilna razlika med skupinami zasebnega in javnega sektorja pri povprečjih ocenjenih 
napovedovalcev groupthinka. Ti rezultati so prikazani v Tabeli 2.  
Tabela 2: Rezultati t-testa za neodvisne spremenljivke za primerjavo razlik med povprečji 
podvrženosti groupthinku po njegovih posameznih napovedovalcih glede na zaposlenost v 
zasebnem ali javnem sektorju 
Napovedovalci T Df p 
Visoka kohezivnost 0,989 313 ,323 
Direktivni stil vodenja -0,893 313 ,373 
Skladnost članov -0,405 313 ,686 
Iskanje soglasja -0,271 313 ,787 
Anksioznost -1,344 313 ,180 
Kolektivna učinkovitost -0,066 313 ,948 
Prikrite informacije 0,529 313 ,597 
Zaupanje 0,403 313 ,688 
Vir: lasten 
Kot je razvidno iz Tabele 2, t-test za primerjavo povprečij med skupinami javnega in 
zasebnega sektorja pri nobeni raziskovani spremenljivki ne pokaže statistično značilne 
razlike (p > ,05), tako da razlike med javnim in zasebnim sektorjem s t-testom niso bile 
ugotovljene. Čeprav obstajajo nekatere majhne razlike med delovnimi skupinami javnega 
in zasebnega sektorja pri ocenjenih vrednostih napovedovalcev groupthinka na 
raziskovanem vzorcu, pa statistično značilne razlike, ki bi veljale za celotno populacijo, niso 
bile ugotovljene. 
5.2.5.2 Primerjava povprečij ocenjenih vrednosti napovedovalcev groupthinka med vodji 
in ostalimi zaposlenimi 
Za primerjavo med povprečji ocenjenih vrednosti posameznih napovedovalcev groupthinka 
med vodji (N = 43) in drugimi zaposlenimi (N = 272) je bil uporabljen t-test za neodvisne 
vzorce. Cilj je bil prek napovedovalcev groupthinka ugotoviti, ali vodje delovnih skupin 
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smatrajo, da je bil za sprejem slabe odločitve kriv pojav groupthinka. Prav tako pa je bil cilj 
ugotoviti, ali se mnenje drugih zaposlenih, ki niso vodje delovnih skupin, razlikuje od 
mnenja vodij o tem, zakaj je prišlo do sprejema slabe odločitve in ali je bil kriv pojav 
groupthinka. Ta primerjava povprečij ocenjenih vrednosti napovedovalcev med vodji 
skupin in drugimi zaposlenimi je prikazana na Grafikonu 3. 




Ta pokaže, da se glede ocenjenih vrednosti vseh napovedovalcev groupthinka mnenje vodij 
kar opazno razlikuje od mnenj ostalih zaposlenih. Tako so vodje za razliko od drugih 
zaposlenih mnenja, da je bilo ob sprejemanju slabe odločitve v skupini več visoke 
kohezivnosti, kolektivne učinkovitosti in zaupanja med člani skupine. Drugi zaposleni pa so 
ocenili, da je bilo več direktivnega stila vodenja, skladnosti članov, iskanja soglasja, 
anksioznosti in prikritih informacij, kot so to ocenjevali vodje skupin. 
Nato je bilo s t-testom za neodvisne vzorce preverjeno še, ali obstaja statistično značilna 
razlika med vodji skupin in drugimi zaposlenimi pri povprečjih ocenjenih napovedovalcev 
groupthinka. Rezultati t-testov so prikazani v Tabeli 3. T-test za primerjavo povprečij vodij 
in ostalih zaposlenih pokaže statistično značilno razliko (t(313) = 3.197, p = ,002) pri 
spremenljivki visoka kohezivnost. Tako je pri vodjah (M = 3,80, SD = 0,85) bolj kot pri ostalih 
zaposlenih (M = 3,33, SD = 0,90) izraženo mnenje, da je v delovni skupini več visoke 














































značilno razliko (t(313) = -4,304, p < ,001) pri spremenljivki direktivni stil vodenja. Tako je 
pri vodjih (M = 2,61, SD = 0,77) bolj kot pri ostalih zaposlenih (M = 3,15, SD = 0,76) izraženo 
mnenje, da je v delovni skupini manj direktivnega stila vodenja. T-test za primerjavo 
povprečij vodij in ostalih zaposlenih pokaže statistično značilno razliko (t(313) = -4,022, p < 
,001) pri spremenljivki skladnost članov. Tako je pri vodjih (M = 2,44, SD = 0,70) bolj kot pri 
ostalih zaposlenih (M = 2,91, SD = 0,72) izraženo mnenje, da je v delovni skupini manj 
skladnosti članov.  
Tabela 3: Rezultati t-testa za neodvisne spremenljivke za primerjavo razlik med povprečji 
podvrženosti groupthinku po njegovih posameznih napovedovalcih med vodji in drugimi 
zaposlenimi 
Napovedovalci T Df p 
Visoka kohezivnost 3,197 313 ,002** 
Direktivni stil vodenja -4,304 313 ,000*** 
Skladnost članov -4,022 313 ,000*** 
Iskanje soglasja -4,131 313 ,000*** 
Anksioznost -2,159 313 ,036* 
Kolektivna učinkovitost 3,965 313 ,000*** 
Prikrite informacije -4,149 313 ,000*** 
Zaupanje 3,075 313 ,002** 
*statistično značilno pri p < ,05, **statistično značilno pri p < 
,01, ***statistično značilno pri p < ,001 
Vir: lasten 
T-test za primerjavo povprečij vodij in ostalih zaposlenih pokaže statistično značilno razliko 
(t(313) = -4,131, p < ,001) pri spremenljivki iskanje soglasja. Tako je pri vodjih (M = 2,37, SD 
= 0,77) bolj kot pri ostalih zaposlenih (M = 2,86, SD = 0,73) izraženo mnenje, da je v delovni 
skupini manj iskanja soglasja. T-test za primerjavo povprečij vodij in ostalih zaposlenih 
pokaže statistično značilno razliko (t(313) = -2,586, p = ,036) pri spremenljivki anksioznost. 
Tako je pri vodjih (M = 2,71, SD = 0,96) bolj kot pri ostalih zaposlenih (M = 3,04, SD = 0,75) 
izraženo mnenje, da je v delovni skupini več anksioznosti. T-test za primerjavo povprečij 
vodij in ostalih zaposlenih pokaže statistično značilno razliko (t(313) = 3,965, p < ,001) pri 
spremenljivki kolektivna učinkvitost. Tako je pri vodjih (M = 3,92, SD = 0,69) bolj kot pri 
ostalih zaposlenih (M = 3,47, SD = 0,68) izraženo mnenje, da je v delovni skupini več 
kolektivne učinkovitosti. T-test za primerjavo povprečij vodij in ostalih zaposlenih pokaže 
statistično značilno razliko (t(313) = -4,149, p < ,001) pri spremenljivki prikrite informacije. 
Tako je pri vodjih (M = 2,28, SD = 0,82) bolj kot pri ostalih zaposlenih (M = 2,82, SD = 0,80) 
izraženo mnenje, da je v delovni skupini več prikritih informacij. T-test za primerjavo 
povprečij vodij in ostalih zaposlenih pokaže statistično značilno razliko (t(313) = 3,075, p = 
,002) pri spremenljivki zaupanje. Tako je pri vodjih (M = 3,45, SD = 0,64) bolj kot pri ostalih 
zaposlenih (M = 3,12, SD = 0,66) izraženo mnenje, da je v delovni skupini več zaupanja. Tako 
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so bile ugotovljene statistično značilne razlike med ocenjenimi povprečji vseh 
napovedovalcev groupthinka med vodji skupin in drugimi zaposlenimi. 
5.2.5.3 Vpliv števila let delovanja članov v isti skupini na spremenljivke groupthinka  
Izvedena je bila enosmerna ANOVA, s katero je bil cilj ugotoviti, ali obstajajo razlike pri 
podvrženosti groupthinku med posameznimi razredi števila let delovanja članov v isti 
skupini in sicer do 5 let (N = 170), od 6 do 10 let (N = 52) in nad 10 let (N = 93) ter na ta 
način ugotoviti, ali število let delovanja članov v isti delovni skupini vpliva na pojav 
groupthinka prek Baptistovih napovedovalcev tega pojava. Primerjava povprečij ocenjenih 
vrednosti posameznih razredov števila let delovanja članov v isti skupini je prikazano v 
Grafikonu 4. 
Grafikon 4: Primerjava povprečij posameznih napovedovalcev groupthinka glede na število let 
delovanja v isti skupini 
 
Vir: lasten  
Kot je razvidno, visoka kohezivnost, kolektivna učinkovitost in zaupanje z naraščanjem 
števila let delovanja članov v isti skupini začnejo upadati, ravno nasprotno pa se zgodi s 
povprečno oceno direktivnega stila vodenja in prikritih informacij, ki začneta z naraščanjem 
števila let delovanja članov v isti skupini naraščati. Pri ostalih napovedovalcih iz Grafikona 
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Nato je bilo z enosmerno ANOVO preverjeno še, ali obstaja statistično značilna razlika med 
posameznimi razredi števila let delovanja v isti skupini pri povprečjih ocenjenih 
napovedovalcev groupthinka. Rezultati enosmerne ANOVE so prikazani v Tabeli 4.  
Tabela 4: Rezultati ANOVE za ugotavljanje razlik med razredi števila let delovanja v isti skupini 
glede na ocenjena povprečja podvrženosti groupthinku po posameznih napovedovalcih 
Napovedovalci F df1 df2 P 
Visoka kohezivnost 0,829 2 312 ,437 
Direktivni stil vodenja 1,973 2 312 ,141 
Skladnost članov 1,199 2 312 ,303 
Iskanje soglasja 0,761 2 312 ,468 
Anksioznost 0,172 2 312 ,842 
Kolektivna učinkovitost 0,647 2 312 ,524 
Prikrite informacije 1,178 2 312 ,309 
Zaupanje 4,231 2 312 ,015* 
*statistično značilno pri p < ,05 
Vir: lasten 
Ugotovljeno je bilo samo, da obstaja statistično značilna razlika med posameznimi 
skupinami glede na število let delovanja v isti skupini pri spremenljivki zaupanje (F(2, 312) 
= 4,231, p = ,015). Nato je bil izveden še Hochbergov GT2-post hoc test16, s katerim je bilo 
potrebno ugotoviti, med katerimi razredi števila let delovanja članov v isti skupini je 
statistično značilna razlika. Hocbergov GT2-post hoc test pokaže, da se povprečje skupine 
časa delovanja v isti skupini od 0 do 5 let (M = 3,24, SD = 0,62) statistično značilno razlikuje 
(p = ,015) od povprečja skupine časa delovanja v isti skupini nad 10 let (M = 3,00, SD = 0,69). 
Ne pokaže pa statistično značilne razlike (p = ,134) med povprečji skupine 6-10 let (M = 
3,22, SD = 0,71) in skupine časa delovanja v isti skupini nad 10 let (M = 3,00, SD = 0,69) ter 
statistično značilne razlike (p = ,999) med povprečji starostnih skupin 0-5 let (M = 3,24, SD 
= 0,62) in 6-10 let (M = 3,22, SD = 0,71). Rezultati Hochbergerjevega GT-post hoc testa so 
predstavljeni v Tabeli 5. Ugotovljeno je bilo tudi, da obstaja statistično značilen linearni 
trend (F(1, 312) = 7,932, p = ,005), kar ponazarja, da se z daljšanjem časa delovanja članov 
v isti skupini zaupanje v delovnih skupinah proporcionalno niža. To pomeni, da člani, ki so 
v delovni skupini krajši čas oziroma v tem primeru do 5 let, ocenjujejo, da je bilo med člani 
več zaupanja ob sprejemu slabe odločitve. Zaupanje pa drastično pade (za več kot 0,2 
ocene) po 10-ih letih delovanja v isti skupini, kar je v primeru obvarovanja pred pojavom 
groupthinka zaželeno.  
 
16 Hochbergov GT2-post hoc test je bil uporabljen, ker se je velikost vzorca močno razlilkovala (Field, 2013, 
str. 459) med posameznimi razredi števila let delovanja člana v isti skupini.  
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Tabela 5: Rezultati Hocbergerjevega GT-post hoc testa za ugotavljanje razlik povprečij ocenjenih 
vrednosti podvrženosti groupthinku glede na napovedovalca zaupanje med posameznimi 
razredi števila let delovanja v isti skupini 
Št. let delovanja v isti 
skupini 
Primerjani razredi 
števila let delovanja v 
isti skupini 
Razlika med povprečji SE p 
0-5 let 6-10 let 0,01 0,10 ,999 
Nad 10 let 0,24 0,08 ,015* 
6-10 let 0-5 let -0,01 0,10 ,999 
Nad 10 let 0,23 0,11 ,134 
Nad 10 let 0-5 let -0,24 0,08 ,015* 
6-10 let -0,23 0,11 ,134 
*statistično značilno pri p < ,05 
Vir: lasten  
Pri drugih napovedovalcih groupthinka statistično značilne razlike glede na postavljene 
razrede števila let delovanja članov v isti skupini niso bile ugotovljene (p > ,05), zato post 
hoc testi niso bili izvedeni. Tako je bilo z enosmerno ANOVO ugotovljeno, da število let 
delovanja članov v isti skupini vpliva samo na napovedovalca zaupanje. 
Tabela 6: Rezultati enostavne linearne regresije za ugotavljanje, ali čas delovanja v isti skupini 
lahko napove pojav groupthinka po posameznih napovedovalcih pojava 
Napovedovalci r2 B SE B  F p 
Visoka kohezivnost ,001 -0,003 0,006 -,026 0,217 ,642 
Direktivni stil vodenja ,005 0,006 0,005 ,072 1,614 ,205 
Skladnost članov ,000 0,002 0,005 ,022 0,149 ,700 
Iskanje soglasja ,004 0,005 0,005 ,064 1,299 ,255 
Anksioznost ,000 0,002 0,005 ,020 0,128 ,721 
Kolektivna učinkovitost ,000 -0,001 0,004 -,020 0,120 ,729 
Prikrite informacije ,001 0,002 0,005 ,024 0,173 ,678 
Zaupanje ,009 -0,007 0,004 -,095 2,854 ,092 
Vir: lasten  
Z enostavno linearno regresijo je bilo dodatno preverjeno, ali število let delovanja v isti 
skupini lahko napove pojav groupthinka po napovedovalcih pojava. Rezultati enostavne 
linearne regresije so predstavljeni v Tabeli 6. Vendar pa statistično značilna regresija med 
spremenljivko čas delovanja člana v isti skupini v letih in vsemi spremenljivkami 
groupthinka ni bila ugotovljena (p > ,05), tako da z enostavno linearno regresijo ni bilo 
potrjeno, da višanje ali nižanje števila let delovanja članov v isti skupini vpliva na ocenjene 
vrednosti vseh posameznih napovedovalcev. 
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5.2.5.4 Vpliv števila članov na spremenljivke groupthinka  
Izvedena je bila enosmerna ANOVA, s katero je bil cilj ugotaviti, ali obstajajo razlike v 
podvrženosti groupthinku med posameznimi razredi števila članov v isti skupini in sicer od 
3 do 6 članov (N = 119), od 7 do 10 članov (N = 82) in nad 10 članov (N = 114) ter na ta način 
– prek Baptistovih napovedovalcev groupthinka – ugotoviti, ali velikost (število članov) 
delovne skupine vpliva na ta pojav. Primerjava povprečij ocenjenih vrednosti posameznih 
razredov števila članov v skupini je prikazana v Grafikonu 5.  
Grafikon 5: Primerjava povprečij posameznih napovedovalcev groupthinka glede na število 
članov v skupini 
 
Vir: lasten 
Kot je razvidno iz Grafikona 5, začnejo visoka kohezivnost, kolektivna učinkovitost in 
zaupanje z naraščanjem števila članov v skupini upadati. Ravno nasprotno se zgodi s 
povprečnimi ocenami skladnosti članov, iskanjem soglasja in anksioznostjo, ki začnejo z 
naraščanjem števila članov v delovni skupini naraščati. Pri ostalih napovedovalcih iz 
Grafikona 5 tega trenda ni mogoče opaziti. 
Nato je bilo z enosmerno ANOVO preverjeno še, ali obstaja statistično značilna razlika med 
posameznimi razredi števila članov v skupini pri povprečjih ocenjenih napovedovalcev 
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obstaja statistično značilna razlika med posameznimi razredi števila članov v skupini pri 
spremenljivki visoka kohezivnost (F(2, 312) = 6,179, p = ,002).  
Tabela 7: Rezultati ANOVE za ugotavljanje razlik med razredi števila članov v skupini glede na 
ocenjena povprečja podvrženosti groupthinku po posameznih napovedovalcih 
Napovedovalci F df1 df2 p 
Visoka kohezivnost 6,179 2 312 ,002** 
Direktivni stil vodenja 1,392 2 312 ,101 
Skladnost članov 1,474 2 312 ,231 
Iskanje soglasja 1,306 2 312 ,272 
Anksioznost 1,047 2 312 ,352 
Kolektivna učinkovitost 2,650 2 312 ,072 
Prikrite informacije 2,474 2 312 ,086 
Zaupanje 3,618 2 312 ,028* 
*statistično značilno pri p < ,05, **statistično značilno pri p < ,01 
Vir: lasten 
Nato je bil izveden še Games-Howellov17 post hoc test, s katerim je bilo potrebno ugotoviti, 
med katerimi razredi tiči statistično značilna razlika, ki je bila ugotovljena z enosmerno 
ANOVO. 
Tabela 8: Rezultati Games-Howellovega post hoc testa za ugotavljanje razlik povprečij ocenjenih 
vrednosti podvrženosti groupthinku glede na napovedovalca visoka kohezivnost med 
posameznimi razredi števila članov v skupini 
Število članov v 
skupini 
Primerjani razredi 
števila članov v skupini 
Razlika med povprečji SE p 
3-6  7-10 0,25 0,13 ,145 
Nad 10 0,41 0,11 ,001* 
7-10  3-6 -0,25 0,13 ,145 
Nad 10 0,16 0,14 ,502 
Nad 10 3-6 -0,41 0,11 ,001* 
7-10 -0,16 0,14 ,502 
*statistično značilno pri p < ,01 
Vir: lasten  
Games-Howellov post hoc test pokaže, da se povprečje skupine s številom članov v isti 
skupini od 3 do 6 (M = 3,61, SD = 0,72) statistično značilno razlikuje (p = ,001) od povprečja 
skupine s številom članov v isti skupini nad 10 (M = 3,19, SD = 0,96), vendar ne pokaže 
statistično značilne razlike (p = ,508) med povprečji skupine 7-10 članov (M = 3,35, SD = 
1,02) ter skupin časa in nad 10 članov (M = 3,19, SD = 0,96), ne pokaže pa tudi statistično 
 
17 Games-Howell post hoc test je bil uporabljen, ker test ni zadostil predpostavke o homogenosti varianc, 
preverjene z Levenovim, Brown-Forsytovim in Welchevim testom. 
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značilne razlike (p = ,153) med povprečji starostnih skupin 3-6 članov (M = 3,61, SD = 0,72) 
in 7-10 članov (M = 3,35, SD = 1,02). Rezultati Games-Howellovega post hoc testa za 
spremenljivko visoka kohezivnost so predstavljeni v Tabeli 8. Ugotovljeno je bilo tudi, da 
obstaja statistično značilen linearni trend (F(1, 312) = 12,220, p = .001), ki kaže, da se z 
naraščanjem števila članov v isti skupini visoka kohezivnost v delovnih skupinah 
proporcionalno niža. To pomeni, da je v majhnih skupinah, v tem primeru do 6 članov, več 
visoke kohezivnosti kot v skupinah z večjim številom članov. Kot je razvidno iz Tabele 7, 
prav tako obstaja statistično značilna razlika med razredi števila članov v skupini pri 
spremenljivki zaupanje (F(2, 312) = 3,618, p = ,028).  
Nato je bil izveden Gabrielov18 post hoc test – rezultati so predstavljeni v Tabeli 9. Gabrielov 
post hoc test pokaže, da se povprečje skupine s številom članov v isti skupini od 3 do 6 (M 
= 3,29, SD = 0,61) statistično značilno razlikuje (p = ,027) od povprečja skupine s številom 
članov v isti skupini nad 10 (M = 3,06, SD = 0,70), vendar ne pokaže statistično značilne 
razlike (p = ,876) med povprečji skupine 7-10 članov (M = 3,13, SD = 0,66) ter skupin časa 
nad 10 članov (M = 3,06, SD = 0,70), ne pokaže pa tudi statistično značilne razlike (p = ,235) 
med povprečji starostnih skupin 3-6 članov (M = 3,29, SD = 0,61) in 7-10 članov (M = 3,13, 
SD = 0,66). 
Tabela 9: Rezultati Gabrielovega post hoc testa za ugotavljanje razlik med povprečji ocenjenih 
vrednosti podvrženosti groupthinku glede na napovedovalca zaupanje med posameznimi 
razredi števila članov v skupini 
Število članov v 
skupini 
Primerjani razredi 
števila članov v skupini 
Razlika med povprečji SE P 
3-6  7-10 0,16 0,09 ,235 
Nad 10 0,23 0,09 ,027* 
7-10  3-6 -0,16 0,09 ,235 
Nad 10 0,06 0,10 ,876 
Nad 10 3-6 -0,23 0,09 ,027* 
7-10 -0,06 0,10 ,876 
*statistično značilno pri p < ,05 
Vir: lasten  
Ugotovljeno je bilo tudi, da obstaja statistično značilen linearni trend (F(1, 312) = 6,863, p 
= ,009), kar kaže, da se z naraščanjem števila članov v isti skupini zaupanje v delovnih 
skupinah proporcionalno niža. To pomeni, da je v majhnih skupinah, v tem primeru do 6 
članov, več zaupanja kot v skupinah z večjim številom članov. Pri drugih napovedovalcih 
groupthinka statistično značilne razlike glede na postavljene razrede števila članov v skupini 
 
18 Gabrielov post hoc test je uporabljen, ker se je velikost vzorca nekoliko razlikovala (Field, 2013, str. 472) 




niso bile ugotovljene (p > ,05), zato post hoc testi niso bili izvedeni. Tako je bilo ugotovljeno, 
da število članov v skupini vpliva samo na napovedovalca visoka kohezivnost in zaupanje. Z 
naraščanjem števila članov v skupini pa vrednost teh dveh napovedovalcev groupthinka 
upada, kar je za primer pojavljanja groupthinka priporočljivo.  
Z enostavno linearno regresijo je bilo dodatno preverjeno še, ali število članov v skupini 
lahko napove pojav groupthinka po napovedovalcih pojava.  
Tabela 10: Rezultati enostavne linearne regresije za ugotavljanje, ali število članov v skupini 
lahko napove pojav groupthinka po posameznih napovedovalcih pojava 
Napovedovalci r2 B SE B  F P 
Visoka kohezivnost ,000 0,000 0,002 ,008 0,021 ,885 
Direktivni stil vodenja ,003 0,002 0,002 ,051 0,802 ,371 
Skladnost članov ,001 0,001 0,002 ,034 0,360 ,549 
Iskanje soglasja ,001 -0,001 0,002 -,023 0,162 ,688 
Anksioznost ,000 0,000 0,002 -,001 0,000 ,983 
Kolektivna učinkovitost ,000 0,001 0,002 ,017 0,091 ,763 
Prikrite informacije ,000 0,002 0,002 -,003 0,002 ,962 
Zaupanje ,000 0,000 0,002 -,005 0,009 ,925 
Vir: lasten 
Rezultati enostavne linearne regresije so predstavljeni v Tabeli 10. Vendar pa statistično 
značilna regresija med spremenljivko števila članov v skupini in vsemi spremenljivkami 
groupthinka ni bila ugotovljena (p > ,05), tako da z enostavno linearno regresijo ni bilo 
potrjeno, da večanje ali manjšanje števila članov v skupini vpliva na ocenjene vrednosti vseh 
posameznih napovedovalcev. 
5.2.5.5 Primerjava povprečij ocenjenih vrednosti napovedovalcev groupthinka med 
spolno homogenimi skupinami in skupinami s člani obeh spolov 
Cilj raziskave je bil prek Baptistovih (2015) napovedovalcev pojava ugotoviti, ali 
homogenost članov kot eden od Janisovih (1982) napovedovalcev groupthinka, katerega je 
umestil pod strukturne napake organizacije, medtem ko ga Baptist (2015) ni umestil med 
svoje napovedovalce, vpliva na nastanek groupthinka pri sprejemanju odločitev.  
Najprej je bilo preverjeno, ali obstaja razlika med povprečji ocenjenih vrednosti 
napovedovalcev pojava med spolno homogenimi skupinami, torej tistimi, ki vključujejo 
člane enega spola, in skupinami, sestavljenimi s člani obeh spolov. Ta primerjava povprečij 
je prikazana v Grafikonu 6. Kot je razvidno, je bilo ob sprejemu slabe odločitve v spolno 
homogeni skupini več visoke kohezivnosti, kolektivne učinkovitosti in zaupanja kot v 
skupinah s člani obeh spolov. Skupine s člani obeh spolov pa ocenjujejo, da je bilo ob 
sprejemu slabe odločitve več direktivnega stila vodenja, skladnosti članov, iskanja soglasja, 
anksioznosti in prikritih informacij. 
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Nato je bilo s t-testom za neodvisne vzorce preverjeno, ali pri ocenjenih povprečjih 
napovedovalcev groupthinka obstaja statistično značilna razlika med spolno homogenimi 
skupinami in tistimi s člani obeh spolov. Rezultati t-testa so prikazani v Tabeli 11. T-test za 
primerjavo povprečij med skupinami, sestavljenimi iz članov obeh spolov, in skupinami s 
člani enega spola pokaže statistično značilno razliko (t(313) = -2,271, p = ,024) pri 
spremenljivki visoka kohezivnost. Tako je v delovnih skupinah s člani obeh spolov (M = 3,32, 
SD = 0,91) manj visoke kohezivnosti kot v delovnih skupinah s člani enega spola (M = 3,57, 
SD = 0,87). 
Grafikon 6: Primerjava povprečij posameznih napovedovalcev groupthinka glede na 
sestavljenost skupine iz članov obeh spolov in članov enega spola 
 
Vir: lasten 
T-test za primerjavo povprečij med skupinami, sestavljenimi iz članov obeh spolov, in 
skupinami s člani enega spola pokaže statistično značilno razliko (t(313) = 2,145, p = ,033) 
pri spremenljivki skladnost članov. Tako je v delovnih skupinah s člani obeh spolov (M = 
2,91, SD = 0,75) več skladnosti članov kot v delovnih skupinah s člani enega spola (M = 2,71, 
SD = 0,66). T-test za primerjavo povprečij med skupinami, sestavljenimi iz članov obeh 
spolov, in skupinami s člani enega spola pokaže statistično značilno razliko (t(313) = -2,443, 
p = ,015) pri spremenljivki kolektivna učinkovitost. Tako je v delovnih skupinah s člani obeh 
spolov (M = 3,47, SD = 0,72) manj kolektivne učinkovitosti kot v delovnih skupinah s člani 
















































Tabela 11: Rezultati t-testa za neodvisne spremenljivke za primerjavo razlik med skupinami, 
sestavljenimi iz članov obeh spolov, in skupinami, sestavljenimi iz članov enega spola glede na 
ocenjena povprečja podvrženosti groupthinku po posameznih napovedovalcih 
Napovedovalci T Df p 
Visoka kohezivnost -2,271 313 ,024* 
Direktivni stil vodenja 1,579 313 ,115 
Skladnost članov 2,145 313 ,033* 
Iskanje soglasja 1,337 313 ,183 
Anksioznost 0,774 313 ,439 
Kolektivna učinkovitost -2,443 313 ,015* 
Prikrite informacije 0,606 313 ,545 
Zaupanje -1,523 313 ,129 
*statistično značilno pri p < ,05 
Vir: lasten 
Pri ostalih spremenljivkah, kot je razvidno tudi iz Tabele 11, t-test ne pokaže nobenih 
statistično značilnih razlik (p > ,05) med povprečji delovnih skupin s člani obeh spolov in 
tistih s člani enega spola. 
Z enostavno linearno regresijo je bilo dodatno preverjeno, ali spolna homogenost lahko 
napove pojav groupthinka po njegovih napovedovalcih. Rezultati enostavne linearne 
regresije so predstavljeni v Tabeli 12. Ugotovljena je bila statistično značilna regresija (F(1,  
313) = 5,158, p = ,024) med spremenljivko, ki opredeljuje, ali je skupina sestavljena iz članov 
obeh spolov ali le enega, in spremenljivko visoka kohezivnost s šibko pozitivno korelacijo (R 
= ,127). Ali je skupina sestavljena iz članov obeh spolov ali le enega, pojasni 1,6 % (R2 = ,016) 
variabilnosti visoke kohezivnosti. Vrednost visoke kohezivnosti je v skupinah, sestavljenih 
iz članov enega spola, višja za 0,254 ocene (b = 0,254). Ugotovljena je bila statistično 
značilna regresija (F(1, 313) = 4,608, p = ,033) med spremenljivko, ki opredeljuje, ali je 
skupina sestavljena iz članov obeh spolov ali le enega, in spremenljivko skladnost članov s 
šibko pozitivno korelacijo (R = ,120). Ali je skupina sestavljena iz članov obeh spolov ali le 
enega, pojasni 1,4 % (R2 = ,014) variabilnosti skladnosti članov. Vrednost skladnosti članov 
je v skupinah, sestavljenih iz članov enega spola, nižja za 0,194 ocene (b = -0,194). 
Ugotovljena je bila statistično značilna regresija (F(1, 313) = 5,966, p = ,015) med 
spremenljivko, ki opredeljuje, ali je skupina sestavljena iz članov obeh spolov ali le enega, 
in spremenljivko kolektivna učinkovitost s šibko pozitivno korelacijo (R = ,137). Ali je 
skupina sestavljena iz članov obeh spolov ali le enega, pojasni 1,9 % (R2 = ,019) variabilnosti 
kolektivne učinkovitosti. Vrednost kolektivne učinkovitosti je v skupinah, sestavljenih iz 
članov enega spola, višja za 0,210 ocene (b = 0,210). 
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Tabela 12: Rezultati enostavne linearne regresije za ugotavljanje, ali spolna homogenost članov 
skupine lahko napove pojav groupthinka po posameznih napovedovalcih pojava 
Napovedovalci r2 b SE B  F P 
Visoka kohezivnost ,016 0,254 0,112 ,127 5,158 ,024* 
Direktivni stil vodenja ,008 -0,152 0,096 -,089 2,494 ,115 
Skladnost članov ,014 -0,194 0,090 -,120 4,603 ,033* 
Iskanje soglasja ,005 -0,115 0,093 -,070 1,536 ,216 
Anksioznost ,002 -0,075 0,097 -,044 0,599 ,439 
Kolektivna učinkovitost ,019 0,210 0,086 ,137 5,966 ,015* 
Prikrite informacije ,001 -0,062 0,102 -,034 0,367 ,545 
Zaupanje ,007 0,125 0,082 ,086 2,321 ,129 
*statistično značilno pri p < ,05 
Vir: lasten 
Statistično značilna regresija med spremenljivko, ki opredeljuje, ali je skupina sestavljena iz 
članov obeh spolov ali le enega, z ostalimi spremenljivkami groupthinka ni bila ugotovljena 
(p > ,05). 
Tako je bilo ugotovljeno, da obstajajo razlike med spolno homogenimi skupinami in 
skupinami s člani obeh spolov pri napovedovalcih visoka kohezivnost, skladnost članov in 
kolektivna učinkovitost. Pri sprejemanju slabe odločitve sta bili visoka kohezivnost in 
kolektivna učinkovitost v skupinah s člani enega spola večji kot v skupinah s člani obeh 
spolov, na drugi strani pa je bilo v skupinah s člani enega spola manj skladnosti članov kot 
v skupinah s člani obeh spolov. 
5.2.5.6 Primerjava povprečij ocenjenih vrednosti napovedovalcev groupthinka med 
skupinami članov s starostno razliko vsaj 15 let med najstarejšim in najmlajšim in 
skupinami brez te starostne razlike med najstarejšim in najmlajšim članom 
Kot druga oblika homogenosti članov v skupinah je bila preverejena njihova starostna 
homogenost, to je, ali je skupina sestavljena iz članov, med katerimi starostna razlika vsaj 
15 let med najstarejšim in najmlajšim ni prisotna. Kontrolna skupina pa je bila sestavljena 
iz članov s starostno razliko vsaj 15 let med najmlajšim in najstarejšim. Primerjava povprečij 
obeh skupin je ponazorjena v Grafikonu 7. Kot je razvidno, je bilo ob sprejemu slabe 
odločitve v starostno homogenih skupinah več visoke kohezivnosti, direktivnega stila 
vodenja, iskanja soglasja, anksioznosti, kolektivne učinkovitosti in zaupanja kot v skupinah 
s starostno razliko. V teh pa je bilo v primerjavi starostno homogenimi skupinami ob 
sprejemu slabe odločitve več skladnosti članov in prikritih informacij. 
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Grafikon 7: Primerjava povprečij posameznih napovedovalcev groupthinka glede na 
sestavljenost skupine s starostno razliko vsaj 15 let med najstarejšim in najmlajšim članom in 
brez starostne razlike vsaj 15 let med najstarejšim in najmlajšim članom 
 
Vir: lasten  
Nato je bilo s t-testom za neodvisne vzorce preverjeno, ali obstaja statistično značilna 
razlika med starostno homogenimi skupinami in skupinami s starostno razliko vsaj 15 let 
med najstarejšim in najmlajšim članom. Rezultati t-testa so predstavljeni v Tabeli 13. 
Tabela 13: Rezultati t-testa za neodvisne spremenljivke za primerjavo razlik med skupinami, 
sestavljenimi iz članov s starostno razliko vsaj 15 let med najstarejšim in najmljašim, in 
skupinami, sestavljenimi iz članov brez te starostne razlike 
Napovedovalci T Df p 
Visoka kohezivnost -1,645 313 ,099 
Direktivni stil vodenja -0,120 313 ,904 
Skladnost članov 0,278 313 ,781 
Iskanje soglasja -0,059 313 ,953 
Anksioznost -0,181 313 ,857 
Kolektivna učinkovitost -0,816 313 ,415 
Prikrite informacije 1,343 313 ,180 
Zaupanje -1,294 313 ,196 
Vir: lasten 
Čeprav se skupini razlikujeta v povprečjih ocenjenih napovedovalcev groupthinka, pa 
















































razliko s t-testom ni bila ugotovljena (p > ,05) pri nobenem napovedovalcu groupthinka, 
tako da razlike v povprečjih iz Grafikona 8 ni možno posplošiti na celotno populacijo in 
veljajo le za raziskovani vzorec. 
Z enostavno linearno regresijo je bilo dodatno preverjeno še, ali starostna homogenost 
članov v skupini lahko napove pojav groupthinka po napovedovalcih pojava. Rezultati 
enostavne linearne regresije so predstavljeni v Tabeli 14.  
Tabela 14: Rezultati enostavne linearne regresije za ugotavljanje, ali starostna homogenost 
članov skupine lahko napove pojav groupthinka po posameznih napovedovalcih pojava 
Napovedovalci r2 b SE B  F P 
Visoka kohezivnost ,009 0,215 0,130 ,093 2,734 ,099 
Direktivni stil vodenja ,000 0,013 0,112 ,007 0,014 ,904 
Skladnost članov ,000 -0,029 0,105 -,016 0,077 ,781 
Iskanje soglasja ,000 0,006 0,108 ,003 0,003 ,953 
Anksioznost ,000 0,020 0,113 ,010 0,033 ,857 
Kolektivna učinkovitost ,002 0,082 0,100 ,046 0,665 ,415 
Prikrite informacije ,006 -0,158 0,118 -,076 1,803 ,180 
Zaupanje ,005 0,123 0,095 ,073 1,676 ,196 
Vir: lasten 
Vendar pa statistično značilna regresija med spremenljivko, ki opredeljuje, ali je v skupini 
prisotna starostna razlika vsaj 15 let med najstarejšim in najmlajšim članom ali je ni, z vsemi 
spremenljivkami groupthinka ni bila ugotovljena (p > ,05), tako da z enostavno linearno 
regresijo ni bilo potrjeno, da starostna homogenost članov v skupini vpliva na ocenjene 
vrednosti vseh posameznih napovedovalcev. 
5.2.6 Ugotavljanje povezanosti, odvisnosti in prepletanja napovedovalcev 
groupthinka 
Napovedovalci groupthinka se v skupinah v realnem svetu ponavadi ne pojavijo posamično, 
ampak v obliki skupka večjega števila napovedovalcev, zato bi bilo nesmiselno preučevati, 
kako posamični napovedovalec napove raziskovani pojav, z enostavno linearno regresijo. 
Tudi Janis (1982, str. 245) izpostavi, da je kohezivnost najpomembnejši napovedovalec 
groupthinka, da bi se pojavil, pa morajo biti prisotni še elementi drugih napovedovalcev. 
Več napovedovalcev je prisotnih, večja je verjetnost, da bo prišlo do slabih rezultatov 
odločitve. Prav tako pa omenja, da se morajo napovedovalci med seboj prepletati. Vendar 
po mnenju Parka (1990, str. 230) Janis ni pojasnil, kako se to prepletanje pojavi in kakšni so 
odnosi med posameznimi napovedovalci in simptomi groupthinka. V raziskavi tega 
magistrskega dela je bila želja ugotoviti povezanost in odvisnost posameznih 
napovedovalcev z drugimi napovedovalci groupthinka. Za ugotavljanje povezanosti je bil 
uporabjen Pearsonov koeficient korelacije med napovedovalci groupthinka, za ugotavljanje 
odvisnosti pa multipla linearna regresija, ki pokaže, ali lahko skupek napovedovalcev 
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groupthinka napove posamičnega napovedovalca. V tem primeru je bilo izvedenih osem 
multiplih linearnih regresij, za vsakega napovedovalca posebej. To pomeni, da so bili 
Baptistovi napovedovalci groupthinka tako neodvisne spremenljivke oziroma 
napovedovalci v multipli linearni regresiji kot tudi odvisna spremenljivka oziroma njen izid. 
5.2.6.1 Ugotavljanje korelacije med napovedovalci groupthinka 
Za ugotavljanje povezanosti med napovedovalci groupthinka je bil uporabljen Pearsonov 
koeficient korelacije med vsemi osmimi napovedovalci. Rezultati korelacijske analize so 
predstavljeni v korelacijski matriki v Tabeli 15. 
Tabela 15: Korelacijska matrika med napovedovalci groupthinka 
    1 2 3 4 5 6 7 8 
1 Visoka kohezivnost -        
2 Direktivni stil vodenja -,447* -       
3 Skladnost članov -,360* ,554* -      
4 Iskanje soglasja -,408* ,619* ,728* -     
5 Anksioznost -,266* ,509* ,561* ,698* -    
6 Kolektivna učinkovitost ,580* -,516* -,430* -,548* -,343* -   
7 Prikrite informacije -,478* ,428* ,421* ,437* ,243* -,552* -  
8 Zaupanje ,624* -,473* -,420* -,481* -,308* ,693* -,662* - 
*korelacija statistično značilna pri p < ,001, N = 315 
Vir: lasten 
Kot je razvidno iz te tabele, so vsi napovedovalci med seboj statistično značilno povezani (p 
< ,001). Podrobneje visoka kohezivnost močno pozitivno korelira z napovedovalcema 
kolektivna učinkovitost (r = ,580, p < ,001) in zaupanje (r = ,624, p < ,001). Po drugi strani 
pa visoka kohezivnost zmerno negativno korelira z napovedovalci direktivni stil vodenja (r 
= -,447, p < ,001), skladnost članov (r = -,360, p < ,001) in iskanje soglasja (r = -,408, p < 
,001), šibko negativno korelira z napovedovalcem anksioznost (r = -,266, p < ,001) in zmerno 
negativno korelira z napovedovalcem prikrite informacije (r = -,478, p < ,001). Direktivni stil 
vodenja močno pozitivno korelira z napovedovalci skladnost članov (r = ,554, p < ,001), 
iskanje soglasja (r = ,619, p < ,001) in anksioznost (r = ,509, p < ,001) ter zmerno pozitivno 
korelira z napovedovalcem skladnost članov (r = ,428, p < ,001). Po drugi strani pa direktivni 
stil vodenja zmerno negativno korelira z napovedovalcema kolektivna učinkovitost (r = -
,430, p < ,001) in zaupanje (r = -,473, p < ,001). Skladnost članov močno pozitivno korelira 
z napovedovalcema iskanje soglasja (r = ,728, p < ,001) in anksioznost (r = ,561, p < ,001) 
ter zmerno pozitivno korelira z napovedovalcem prikrite informacije (r = ,421, p < ,001). Po 
drugi strani pa skladnost članov zmerno negativno korelira z napovedovalcema kolektivna 
učinkovitost (r = -,430, p < ,001) in zaupanje (r = -,420, p < ,001). Iskanje soglasja močno 
pozitivno korelira z napovedovalcem anksioznost (r = ,698, p < ,001) in zmerno pozitivno 
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korelira z napovedovalcem prikrite informacije (r = ,437, p < ,001). Po drugi strani pa iskanje 
soglasja močno negativno korelira z napovedovalcem kolektivna učinkovitost (r = -,548, p < 
,001) in zmerno negativno korelira z napovedovalcem zaupanje (r = -,481, p < ,001). 
Anksioznost šibko pozitivno korelira z napovedovalcem prikrite informacije (r = ,243, p < 
,001). Po drugi strani pa anksioznost zmerno negativno korelira z napovedovalcem 
kolektivna učinkovitost (r = -,343, p < ,001) in zmerno negativno korelira z napovedovalcem 
zaupanje (r = -,308, p < ,001). Kolektivna učinkovitost močno pozitivno korelira z 
napovedovalcem zaupanje (r = ,693, p < ,001), vendar pa močno negativno korelira z 
napovedovalcem prikrite informacije (r = -,552, p < ,001). Prikrite informacije močno 
negativno korelirajo z napovedovalcem zaupanje (r = -,662, p < ,001). 
Pozitivno povezanost visoke kohezivnosti in zaupanja ugotavlja in pojasnjuje že Janis (1982, 
str. 247), ki pravi, da kohezivnost poveča tudi prijateljstvo, zaradi katerega si začnejo člani 
skupine zaupati. Ker pa je Whyte (1998) kohezivnost zamenjal z napovedovalcem 
kolektivna učinkovitost, to lahko pojasni tudi pozitivno povezanost med kolektivno 
učinkovitostjo in zaupanjem ter kolektivno učinkovitostjo in visoko kohezivnostjo. 
Ugotovitev pozitivne povezave med anksioznostjo in direktivnim stilom vodenja je 
predstavila že Kamalnathova (2017, str. 98), ki pravi, da se začnejo člani skupine v primeru 
stresa in anksioznosti nagibati k hitremu strinjanju z vodjo, saj želijo tako ublažiti stres. To 
pojasni, da več stresa in anksioznosti v skupini pri sprejemanju odločitev pomeni tudi več 
direktivnega stila vodenja. Ugotovitev pozitivne povezave med anksioznostjo in iskanjem 
soglasja, pa tudi skadnostjo članov, pojasnjuje Janis (1982, str. 255-256), ki pravi, da so člani 
skupine v stresnih situacijah medsebojno soglasni, saj se tako obvarujejo pred stresom in 
ohranjajo čustveno stabilnost. Da obstaja negativna povezava med anksioznostjo in 
kolektivno učinkovitostjo, pa pojasnjuje Chapmanova (2006, str. 1392), ki pravi, da se zaradi 
stresa, ki ga člani občutijo med sprejemanjem odločitve, ko pomislijo, da niso dovolj 
sposobni ali nimajo pravega znanja, da bi rešili problem, zmanjša občutek njihove 
samoučinkovitosti, kar vpliva na zmanjšanje kolektivne učinkovitosti v skupini.  
Kot je razvidno iz Tabele 15, so napovedovalci groupthinka med seboj povezani, ni pa zelo 
močne korelacije med njimi, torej ni r > ,08 ali r > ,09. Za uporabo multiple linearne 
regresije, ki bi ugotavljala odvisnost med napovedovalci, je zato pomembno, da korelacije 
med spremenljivkami niso preveč visoke oziroma nad r > ,08, saj bi to pomenilo problem 
multikolinearnosti in rezultati multiple linearne regresije ne bi bili zanesljivi (Field, 2013, 
str. 325). Ker je bila s korelacijsko analizo zadovoljena predpostavka, da med 
spremenljivkami oziroma napovedovalci groupthinka ni multikolinearnosti, so bile 
izvedene multiple linearne regresije med napovedovalci, njihovi rezultati in ugotovitve pa 
so predstavljeni v naslednjem poglavju. 
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5.2.6.2 Ugotavljanje odvisnosti med napovedovalci groupthinka z multiplo linearno 
regresijo 
V multipli linearni regresiji je uporabljena vzvratna metoda, ki obsega večje število modelov 
regresije. V prvem modelu je uporabljenih vseh sedem preostalih Baptistovih 
napovedovalcev groupthinka kot napovedovalcev posamičnega Baptistovega 
napovedovalca groupthinka. Nato pa vzvratna metoda multiple linearne regresije izloči 
vsakega napovedovalca v regresiji, ki zadovolji postavljene kriterije za izločitev, če 
statistično značilno ne prispevajo k posameznem modelu. Zato je postavljeni kriterij za 
izločitev napovedovalca iz modela p = ,05, saj večja vrednost p ne pokaže statistično 
značilnega prispevka napovedovalca k regresijskemu modelu. Multipla linearna regresija za 
vsak izločeni napovedovalec z vzvratno metodo določi nov model napovedovalcev, ki nato 
nadalje preverja napovedovalce za izločitev in izloči tistega z največjo vrednostjo p. Zadeva 
se ponavlja tolikokrat, dokler v zadnjem določenem modelu noben izmed preostalih 
napovedovalcev ni več kandidat za izločitev. Zadnji model potem tudi pokaže, kateri skupek 
napovedovalcev statistično značilno napove posamičnega Baptistovega napovedovalca 
groupthinka. 
V prvi multipli regresiji je preverjeno, ali drugi Baptistovi napovedovalci groupthnika lahko 
napovejo visoko kohezivnost. Multipla linearna regresija je postavila pet modelov, z vsakim 
novim pa je izločila po enega napovedovalca, ki ni statistično značilno prispeval k modelu. 
Posamezni modeli ter njihovi korelacijski, determinacijski in prilagojeni determinacijski 
koeficienti kot tudi vrednosti F-testov in vrednosti p so razvidni iz Tabele 16. Prvi regresijski 
model je vključeval vse preostale napovedovalce in napovedal 44,6 % (r2 = ,446) varinace 
visoke kohezivnosti F(7, 307) = 35,373, p < ,001). 
Tabela 16: Tabela regresijskih modelov za napoved visoke kohezivnosti 
Modeli r r2 radj2 df1 df2 F p 
Model 1 ,668 ,446 ,434 7 307 35,373 ,000* 
Model 2 ,668 ,446 ,436 6 308 41,403 ,000* 
Model 3 ,668 ,446 ,437 5 309 49,811 ,000* 
Model 4 ,668 ,446 ,439 4 310 62,411 ,000* 
Model 5 ,667 ,445 ,439 3 311 83,014 ,000* 
*statistično značilno pri p < ,001 
Vir: lasten  
V zadnjem, petem modelu so preostali napovedovalci: zaupanje, direktivni stil vodenja in 
kolektivna učinkovitost napovedali 44,5 % (r2 = ,445) variance kohezivnosti, F(3, 311) = 
83,014, p < ,001. Kot je razvidno iz Tabele 17, je analiza regresijskih koeficientov pokazala, 
da direktivni stil vodenja (B = -0,161, t = - 2,756, p = ,006), kolektivna učinkovitost (B = 0,303, 
t = 3,807, p < ,001) in zaupanje (B = 0,545, t = 6,648, p < ,001) statistično značilno napovedo 
visoko kohezivnost v skupini. 
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Tabela 17: B in beta vrednosti za zadnji model napovedi visoke kohezivnosti 
Napovedovalci B SE B  t P VIF 
Direktivni stil vodenja -0,161 ,058 -,138 -2,756 ,006* 1,413 
Kolektivna učinkovitost 0,303 ,080 ,234 3,807 ,000** 2,109 
Zaupanje 0,545 ,082 ,397 6,648 ,000** 1,993 
*statistično značilno pri p < ,01, **statistično značilno pri p < ,001 
Vir: lasten  
Direktivni stil vodenja je zaradi negativne vrednosti B negativno povezan z visoko 
kohezivnostjo. To pomeni, da če se vrednost direktivnega vodenja zviša (zniža) za 1 enoto, 
se vrednost visoke kohezivnosti zniža (zviša) za 0,161 enote, če ostali napovedovalci 
ostanejo konstantni. Kolektivna učinkovitost in zaupanje pa sta zaradi pozitivne vrednosti 
B v pozitivni korelaciji z visoko kohezivnostjo. To pomeni, da če se vrednost kolektivne 
učinkovitosti ali zaupanja zviša (zniža) za 1 enoto, se ob zvišanju (znižanju) kolektivne 
učinkovitosti za 0,303 enote zviša (zniža) tudi vrednost visoke kohezivnosti, če ostali 
napovedovalci ostanejo konstantni, in za 0,545 enote ob zvišanju (znižanju) zaupanja, če 
ostali napovedovalci ostanejo konstantni.  
V drugi multipli regresiji je preverjeno, ali direktivni stil vodenja lahko napovejo drugi 
Baptistovi napovedovalci groupthnika. Multipla linearna regresija je postavila tri modele, z 
vsakim novim pa je izločila po enega napovedovalca, ki ni statistično značilno prispeval k 
modelu. Posamezni modeli ter njihovi korelacijski, determinacijski in prilagojeni 
determinacijski koeficienti, kot tudi vrednosti F-testov in vrednosti p so razvidni iz Tabele 
18. Prvi regresijski model je vključeval vse preostale napovedovalce in napovedal 47,7 % (r2 
= ,477) variance direktivnega stila vodenja, F(7, 307) = 40,024, p < ,001.  
Tabela 18: Tabela regresijskih modelov za napoved direktivnega stila vodenja 
Modeli R r2 radj2 df1 df2 F p 
Model 1 ,691 ,477 ,465 7 307 40,024 ,000* 
Model 2 ,691 ,477 ,467 6 308 46,782 ,000* 
Model 3 ,688 ,473 ,464 5 309 55,428 ,000* 
*statistično značilno pri p < ,001 
Vir: lasten 
V zadnjem, tretjem modelu so preostali napovedovalci anksioznost, skladnost članov, 
visoka kohezivnost, kolektivna učinkovitost in iskanje soglasja napovedali 47,3 % (r2 = ,473) 
variance direktivnega stila vodenja, F(5, 309) = 55,428, p < ,001. Kot je razvidno iz Tabele 
19, je analiza regresijskih koeficientov pokazala, da visoka kohezivnost (B = -0,126, t = -
2,859, p = ,005), skladnost članov (B = 0,182, t = 2,805, p = ,005), iskanje soglasja (B = 0,242, 
t = -3,086, p = ,002), anksioznost (B = 0,149, t = 2,756, p = ,010) in kolektivna učinkovitost 




Tabela 19: B in beta vrednosti za zadnji model napovedi direktivnega stila vodenja 
Napovedovalci B SE B  t P VIF 
Visoka kohezivnost -0,126 ,044 -,147 -2,859 ,005** 1,544 
Skladnost članov 0,182 ,065 ,171 2,805 ,005** 2,178 
Iskanje soglasja 0,242 ,078 ,232 3,086 ,002** 3,322 
Anksioznost 0,149 ,058 ,150 2,576 ,010* 1,984 
Kolektivna učinkovitost -0,200 ,062 -,179 -3,200 ,002** 1,834 
*statistično značilno pri p < ,05, **statistično značilno pri p < ,01 
Vir: lasten  
Visoka kohezivnost in kolektivna učinkovitost sta zaradi negativne vrednosti B negativno 
povezana z direktivnim stilom vodenja, kar pomeni, da če se vrednost visoke kohezivnosti 
ali pa kolektivne učinkovitosti zviša (zniža) za 1 enoto, se ob zvišanju (znižanju) vrednosti 
visoke kohezivnosti vrednost direktivnega stila vodenja zniža (zviša) za 0,126 enote, če 
ostali napovedovalci ostanejo konstantni, in za 0,2 enote ob zvišanju (znižanju) vrednosti 
kolektivne učinkovitosti, če ostali napovedovalci ostanejo konstantni. Skladnost članov, 
iskanje soglasja in anksioznost pa so zaradi pozitivne vrednosti B v pozitivni korelaciji z 
direktivnim stilom vodenja, kar pomeni, da če se vrednost skladnosti članov, iskanja 
soglasja ali anksioznosti zviša (zniža) za 1 enoto, se ob zvišanju (znižanju) vrednosti 
skladnosti članov za 0,182 enote zviša (zniža) tudi vrednost direktivnega stila vodenja, če 
ostali napovedovalci ostanejo konstantni, za 0,242 enote ob zvišanju (znižanju) vrednosti 
iskanja soglasja, če ostali napovedovalci ostanejo konstantni, in za 0,149 enote ob zvišanju 
(znižanju) vrednosti anksioznosti, če ostali napovedovalci ostanejo konstantni.  
V tretji multipli regresiji je preverjeno, ali skladnost članov lahko napovejo drugi Baptistovi 
napovedovalci groupthnika. Multipla linearna regresija je postavila pet modelov, z vsakim 
novim pa je izločila po enega napovedovalca, ki ni statistično značilno prispeval k modelu. 
Posamezni modeli ter njihovi korelacijski, determinacijski in prilagojeni determinacijski 
koeficienti, kot tudi vrednosti F-testov in vrednosti p so razvidni iz Tabele 20.  
Tabela 20: Tabela regresijskih modelov za napoved skladnosti članov 
Modeli r r2 radj2 df1 df2 F P 
Model 1 ,749 ,561 ,551 7 307 56,133 ,000* 
Model 2 ,749 ,561 ,553 6 308 65,675 ,000* 
Model 3 ,749 ,561 ,554 5 309 78,946 ,000* 
Model 4 ,748 ,560 ,554 4 310 98,658 ,000* 
Model 5 ,745 ,555 ,551 3 311 129,440 ,000* 
*statistično značilno pri p < ,001 
Vir: lasten 
Prvi regresijski model je vključeval vse preostale napovedovalce in napovedal 56,1 % (r2 = 
,561) varinace skladnosti članov, F(7, 307) = 56,133, p < ,001. V zadnjem, petem modelu so 
preostali napovedovalci: direktivni stil vodenja, iskanje soglasja in prikrite informacije 
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napovedali 55,5 % (r2 = ,555) variance skladnosti članov, F(3, 311) = 129,440, p < ,001. Kot 
je razvidno iz Tabele 21, je analiza regresijskih koeficientov pokazala, da direktivni stil 
vodenja (B = 0,133, t = 2,864, p = ,004), iskanje soglasja (B = 0,583, t = 12,024, p < ,001) in 
prikrite informacije (B = 0,089, t = 2,325, p = ,021) statistično značilno napovedo skladnost 
članov v skupini.  
Tabela 21: B in beta vrednosti za zadnji model napovedi skladnosti članov 
Napovedovalci B SE B  t P VIF 
Direktivni stil vodenja 0,133 ,046 ,142 2,864 ,004** 1,708 
Iskanje soglasja 0,583 ,048 ,597 12,024 ,000*** 1,723 
Prikrite informacije 0,089 ,038 ,100 2,325 ,021* 1,301 
*statistično značilno pri p < ,05, **statistično značilno pri p < ,01, ***statistično značilno pri p < 
,001 
Vir: lasten  
Vsi napovedovalci so zaradi pozitivne vrednosti B pozitivno povezani z napovedovalcem 
groupthinka skladnost članov, kar pomeni, da če se vrednost direktivnega stila vodenja, 
iskanja soglasja ali pa prikritih informacij zviša (zniža) za 1 enoto, se ob zvišanju (znižanju) 
vrednosti direktivnega stila vodenja vrednost skladnosti članov zviša (zniža) za 0,133 enote, 
če ostali napovedovalci ostanejo konstantni, za 0,583 enote ob zvišanju (znižanju) vrednosti 
iskanja soglasja, če ostali napovedovalci ostanejo konstanti in za 0,089 enote ob zvišanju 
(znižanju) vrednosti prikritih informacij, če ostali napovedovalci ostanejo konstantni.  
V četrti multipli regresiji je preverjeno, ali iskanje soglasja lahko napovejo drugi Baptistovi 
napovedovalci groupthnika. Multipla linearna regresija je postavila štiri modele, z vsakim 
novim pa je izločila po enega napovedovalca, ki ni statistično značilno prispeval k modelu. 
Posamezni modeli ter njihovi korelacijski, determinacijski in prilagojeni determinacijski 
koeficienti kot tudi vrednosti F-testov in vrednosti p so razvidni iz Tabele 22. Prvi regresijski 
model je vključeval vse preostale napovedovalce in napovedal 70,9 % (r2 = ,709) varinace 
iskanja soglasja, F(7, 307) = 106,982, p < ,001. 
Tabela 22: Tabela regresijskih modelov za napoved iskanja soglasja 
Modeli r r2 radj2 df1 df2 F P 
Model 1 ,842 ,709 ,703 7 307 106,982 ,000* 
Model 2 ,842 ,709 ,704 6 308 125,218 ,000* 
Model 3 ,842 ,709 ,704 5 309 150,704 ,000* 
Model 4 ,841 ,708 ,704 4 310 187,845 ,000* 
*statistično značilno pri p < ,001 
Vir: lasten  
V zadnjem, četrtem modelu so preostali napovedovalci: anksioznost, direktivni stil vodenja, 
skladnost članov in kolektivna učinkovitost pojasnili 70,8 % (r2 = ,708) variance iskanja 
soglasja, F(4, 310) = 187,845, p < ,001. Kot je razvidno iz Tabele 23, je analiza regresijskih 
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koeficientov pokazala, da direktivni stil vodenja (B = 0,125, t = 3,176, p = ,002), skladnost 
članov (B = 0,380, t = 9,116, p < ,001), anksioznost (B = 0,340, t = 9,168, p < ,001) in 
kolektivna učinkovitost (B = -0,214, t = -5,441, p < ,001) statistično značilno napovedo 
iskanje soglasja v skupini.  
Tabela 23: B in beta vrednosti za zadnji model napovedi iskanja soglasja 
Napovedovalci B SE B  t P VIF 
Direktivni stil vodenja 0,125 ,040 ,130 3,176 ,002* 1,790 
Skladnost članov 0,380 ,042 ,371 9,116 ,000** 1,756 
Anksioznost 0,340 ,037 ,355 9,168 ,000** 1,593 
Kolektivna učinkovitost -0,214 ,039 -,199 -5,441 ,000** 1,423 
*statistično značilno pri p < ,01, **statistično značilno pri p < .001 
Vir: lasten  
Kolektivna učinkovitost je zaradi negativne vrednosti B negativno povezana z iskanjem 
soglasja, kar pomeni, da če se vrednost kolektivne učinkovitosti zviša (zniža) z 1 enoto, se 
vrednost iskanja soglasja zniža (zviša) za 0,214 enote, če ostali napovedovalci ostanejo 
konstantni. Direktivni stil vodenja, skladnost članov in anksioznost so zaradi pozitivne 
vrednosti B v pozitivni korelaciji z iskanjem soglasja, kar pomeni, da če se vrednost 
direktivnega stila vodenja, skladnosti članov ali anksioznosti zviša (zniža) za 1 enoto, se ob 
zvišanju (znižanju) vrednosti direktivnega stila vodenja za 0,125 enote zviša (zniža) tudi 
vrednost iskanja soglasja, če ostali napovedovalci ostanejo konstantni, za 0,38 enote ob 
zvišanju (znižanju) vrednosti skladnosti članov, če ostali napovedovalci ostanejo konstantni, 
in za 0,34 enote ob zvišanju (znižanju) vrednosti anksioznosti, če ostali napovedovalci 
ostanejo konstantni.  
V peti multipli regresiji je preverjeno, ali anksioznost lahko napovejo drugi Baptistovi 
napovedovalci groupthnika. Multipla linearna regresija je postavila pet modelov, z vsakim 
novim pa je izločila po enega napovedovalca, ki ni statistično značilno prispeval k modelu. 
Posamezni modeli ter njihovi korelacijski, determinacijski in prilagojeni determinacijski 
koeficienti, kot tudi vrednosti F-testov in vrednosti p so razvidni iz Tabele 24. Prvi regresijski 
model je vključeval vse preostale napovedovalce in pojasnil 51,3 % (r2 = ,513) varinace 
anksioznosti, F(7, 307) = 46,111, p < ,001.  
V zadnjem, petem modelu so preostali napovedovalci: direktivni stil vodenja, prikrite 
informacije in iskanje soglasja pojasnili 50,5 % (r2 = ,505) variance anksioznosti, F(3, 311) = 
105,905, p < ,001. Kot je razvidno iz Tabele 25, je analiza regresijskih koeficientov pokazala, 
da direktivni stil vodenja (B = 0,152, t =  2,893, p = ,004), iskanje soglasja (B = 0,681, t = 
12,436, p < ,001), in prikrite informacije (B = -0,101, t = -2,336, p = ,020) statistično značilno 
napovedo anksioznost v skupini.  
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Tabela 24: Tabela regresijskih modelov za napoved anskioznosti 
Modeli R r2 radj2 df1 df2 F P 
Model 1 ,716 ,513 ,501 7 307 46,111 ,000* 
Model 2 ,716 ,512 ,503 6 308 53,950 ,000* 
Model 3 ,716 ,512 ,504 5 309 64,916 ,000* 
Model 4 ,715 ,511 ,504 4 310 80,873 ,000* 
Model 5 ,711 ,505 ,501 3 311 105,905 ,000* 
*statistično značilno pri p < ,001 
Vir: lasten 
Prikrite informacije so zaradi negativne vrednosti B negativno povezane z anksioznostjo, 
kar pomeni, da če se vrednost prikritih informacij zviša (zniža) za 1 enoto, se vrednost 
anksioznosti zniža (zviša) za 0,101 enote, če ostali napovedovalci ostanejo konstantni. 
Direktivni stil vodenja in iskanje soglasja pa so zaradi pozitivne vrednosti B v pozitivni 
korelaciji z anksioznostjo, kar pomeni, da če se vrednost direktivnega stila vodenja ali 
iskanja soglasja zviša (zniža) za 1 enoto, se ob zvišanju (znižanju) vrednosti direktivnega stila 
vodenja za 0,152 enote zviša (zniža) tudi vrednost anksioznosti, če ostali napovedovalci 
ostanejo konstantni, in za 0,681 enote ob zvišanju (znižanju) vrednosti iskanja soglasja, če 
ostali napovedovalci ostanejo konstantni.  
Tabela 25: B in beta vrednosti za zadnji model napovedi anksioznosti 
Napovedovalci B SE B  t p VIF 
Direktivni stil vodenja 0,152 ,052 ,151 2,893 ,004** 1,708 
Iskanje soglasja 0,681 ,055 ,651 12,436 ,000*** 1,723 
Prikrite informacije -0,101 ,043 -,106 -2,336 ,020* 1,301 
*statistično značilno pri p < ,05, **statistično značilno pri p < ,01, ***statistično značilno pri p < 
,001 
Vir: lasten 
V šesti, multipli regresiji je preverjeno, ali kolektivno učinkovitost lahko napovejo drugi 
Baptistovi napovedovalci groupthnika. Multipla linearna regresija je postavila štiri modele, 
z vsakim novim pa je izločila po enega napovedovalca, ki ni statistično značilno prispeval k 
modelu. Posamezni modeli ter njihovi korelacijski, determinacijski in prilagojeni 
determinacijski koeficienti, kot tudi vrednosti F-testov in vrednosti p so razvidni iz Tabele 
26.  
Tabela 26: Tabela regresijskih modelov za napoved kolektivne učinkovitosti 
Modeli R r2 radj2 df1 df2 F p 
Model 1 ,759 ,576 ,567 7 307 59,646 ,000* 
Model 2 ,758 ,575 ,567 6 308 69,468 ,000* 
Model 3 ,757 ,573 ,567 5 309 83,092 ,000* 
Model 4 ,755 ,570 ,564 4 310 102,584 ,000* 
*statistično značilno pri p < ,001 
Vir: lasten  
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Prvi regresijski model je vključeval vse preostale napovedovalce in napovedal 57,6 % (r2 = 
,576) varinace kolektivne učinkovitosti, F(7, 307) = 59,646, p < ,001. V zadnjem, četrtem 
modelu so preostali napovedovalci: zaupanje, direktivni stil vodenja, visoka kohezivnost in 
iskanje soglasja pojasnili 57 % (r2 = ,570) variance kolektivne učinkovitosti, F(4, 310) = 
102,584, p < ,001. Kot je razvidno iz Tabele 27, je analiza regresijskih koeficientov pokazala, 
da visoka kohezivnost (B = 0,138, t = 3,673, p < ,001), direktivni stil vodenja (B = - 0,096, t = 
- 2,151, p = ,032), iskanje soglasja (B = -0,186, t = - 4,046, p < ,001) in zaupanje (B = 0,459, t 
= 8,552, p < ,001) statistično značilno napovedo kolektivno učinkovitost v skupini.  
Tabela 27: B in beta vrednosti za zadnji model napovedi kolektivne učinkovitosti 
Napovedovalci B SE B  t P VIF 
Visoka kohezivnost 0,138 ,038 ,180 3,637 ,000** 1,726 
Direktivni stil vodenja -0,096 ,045 -,107 -2,151 ,032* 1,783 
Iskanje soglasja -0,186 ,046 -,200 -4,046 ,000** 1,757 
Zaupanje 0,459 ,054 ,434 8,552 ,000** 1,854 
*statistično značilno pri p < ,05, **statistično značilno pri p < ,001 
Vir: lasten 
Direktivni stil vodenja in iskanje soglasja sta zaradi negativne vrednosti B negativno 
povezana s kolektivno učinkovitostjo, kar pomeni, da če se vrednost direktivnega vodenja 
ali iskanja soglasja zviša (zniža) za 1 enoto, se ob zvišanju (znižanju) vrednosti direktivnega 
stila vodenja za 0,096 enote zniža (zviša) vrednost kolektivne učinkovitosti, če ostali 
napovedovalci ostanejo konstantni in za 0,186 ob zvišanju (znižanju) vrednosti iskanja 
soglasja, če ostali napovedovalci ostanejo konstantni. Visoka kohezivnost in zaupanje pa 
sta zaradi pozitivne vrednosti B v pozitivni korelaciji s kolektivno učinkovitostjo, kar pomeni, 
da če se vrednost visoke kohezivnosti ali zaupanja zviša (zniža) za 1 enoto, se ob zvišanju 
(znižanju) vrednosti visoke kohezivnosti za 0,136 enote zviša (zniža) tudi vrednost 
kolektivne učinkovitosti, če ostali napovedovalci ostanejo konstantni, in za 0,459 enote ob 
zvišanju (znižanju) vrednosti zaupanja, če ostali napovedovalci ostanejo konstantni. 
V sedmi multipli regresiji je preverjeno, ali prikrite informacije lahko napovejo drugi 
Baptistovi napovedovalci groupthnika. Multipla linearna regresija je postavila pet modelov,  
Tabela 28: Tabela regresijskih modelov za napoved prikritih informacij 
Modeli r r2 radj2 df1 df2 F P 
Model 1 ,694 ,482 ,470 7 307 40,822 ,000* 
Model 2 ,694 ,481 ,471 6 308 47,579 ,000* 
Model 3 ,693 ,480 ,471 5 309 56,948 ,000* 
Model 4 ,690 ,476 ,469 4 310 70,312 ,000* 
Model 5 ,688 ,473 ,468 3 311 92,945 ,000* 




z vsakim novim pa je izločila po enega napovedovalca, ki ni statistično značilno prispeval k 
modelu. Posamezni modeli ter njihovi korelacijski, determinacijski in prilagojeni 
determinacijski koeficienti, kot tudi vrednosti F-testov in vrednosti p so razvidni iz Tabele 
28. Prvi regresijski model je vključeval vse preostale napovedovalce in pojasnil 48,2 % (r2 = 
,482) varinace prikiritih informacij, F(7, 307) = 40,822, p < ,001.  
V zadnjem, petem modelu so preostali napovedovalci: zaupanje, skladnost članov in 
kolektivna učinkovitosst pojasnili 47,3 % (r2 = ,473) variance prikritih informacij, F(3, 311) = 
92,945, p < ,001. Kot je razvidno iz Tabele 29, je analiza regresijskih koeficientov pokazala, 
da skladnost članov (B = 0,169, t =  3,243, p = ,001), kolektivna učinkovitost (B = -0,162, t = 
-2,366, p = ,019), in zaupanje (B = -0.625, t = -8,653, p < ,001) statistično značilno napovedo 
prikrite informacije v skupini.  
Tabela 29: B in beta vrednosti za zadnji model napovedi prikritih informacij 
Napovedovalci B SE B  t P VIF 
Skladnost članov 0,169 ,052 ,151 3,243 ,001** 1,272 
Kolektivna učinkovitost -0,162 ,069 -,138 -2,366 ,019* 2,014 
Zaupanje -0,625 ,072 -,503 -8,653 ,000*** 1,993 
*statistično značilno pri p < ,05, **statistično značilno pri p < ,01, ***statistično značilno pri p < 
,001 
Vir: lasten  
Kolektivna učinkovitost in zaupanje sta zaradi negativne vrednosti B negativno povezana s 
prikritimi informacijami, kar pomeni, da če se vrednost kolektivne učinkovitosti ali zaupanja 
zviša (zniža) za 1 enoto, se ob zvišanju (znižanju) vrednosti kolektivne učinkovitosti za 0,162 
enote zniža (zviša) vrednost prikritih informacij, če ostali napovedovalci ostanejo 
konstantni, in za 0,625 enote ob zvišanju (znižanju) vrednosti zaupanja, če ostali 
napovedovalci ostanejo konstantni. Skladnost članov pa je zaradi pozitivne vrednosti B v 
pozitivni korelaciji s prikritimi informacijami, kar pomeni, da če se vrednost skladnosti 
članov zviša (zniža) za 1 enoto, se zviša (zniža) tudi vrednost prikritih informacij za 0,169 
enote, če ostali napovedovalci ostanejo konstantni.  
V osmi multipli regresiji je preverjeno, ali zaupanje lahko napovejo drugi Baptistovi 
napovedovalci groupthnika. Multipla linearna regresija je postavila pet modelov, z vsakim 
novim pa je izločila po enega napovedovalca, ki ni statistično značilno prispeval k modelu. 
Posamezni modeli ter njihovi korelacijski, determinacijski in prilagojeni determinacijski 
koeficienti, kot tudi vrednosti F-testov in vrednosti p so razvidni iz Tabele 30. Prvi regresijski 
model je vključeval vse preostale napovedovalce in napovedal 63,5 % (r2 = ,635) varinace 
zaupanja, F(7, 307) = 76,232, p < ,001. V zadnjem, petem modelu so preostali 
napovedovalci: prikrite informacije, visoka kohezivnost in kolektivna učinkovitost pojasnili 
63,3 % (r2 = ,633) variance zaupanja, F(3, 311) = 178,518, p < ,001.  
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Tabela 30: Tabela regresijskih modelov za napoved zaupanja 
Modeli r r2 radj2 df1 df2 F p 
Model 1 ,797 ,635 ,626 7 307 76,232 ,000* 
Model 2 ,797 ,635 ,628 6 308 89,197 ,000* 
Model 3 ,797 ,635 ,629 5 309 107,287 ,000* 
Model 4 ,796 ,634 ,629 4 310 135,278 ,000* 
Model 5 ,795 ,633 ,629 3 311 178,518 ,000* 
*statistično značilno pri p < ,001 
Vir: lasten 
Kot je razvidno iz Tabele 31, je analiza regresijskih koeficientov pokazala, da visoka 
kohezivnost (B = 0,184, t = 5,822, p < ,001), kolektivna učinkovitost (B = 0,337, t = 7,798, p 
< ,001) in prikrite informacije (B = -0,278, t = -8,140, p < ,001) statistično značilno napovedo 
zaupanje v skupini.  
Prikrite informacije so zaradi negativne vrednosti B negativno povezane z zaupanjem, kar 
pomeni, da če se vrednost prikritih informacij zviša (zniža) za 1 enoto, se vrednost zaupanja 
zniža (zviša) za 0,278 enote, če ostali napovedovalci ostanejo konstantni. 
Tabela 31: B in beta vrednosti za zadnji model napovedi zaupanja 
Napovedovalci B SE B  t P VIF 
Visoka kohezivnost 0,184 ,032 ,253 5,822 ,000* 1,593 
Kolektivna učinkovitost 0,337 ,043 ,356 7,798 ,000* 1,766 
Prikrite informacije -0,278 ,034 -,345 -8,140 ,000* 1,520 
*statistično značilno pri p < ,001 
Vir: lasten 
Visoka kohezivnost in kolektivna učinkovitost pa sta zaradi pozitivne vrednosti B v pozitivni 
korelaciji z zaupanjem, kar pomeni, da če se vrednost visoke kohezivnosti ali kolektivne 
učinkovitosti zviša (zniža) za 1 enoto, se ob zvišanju (znižanju) vrednosti visoke kohezivnosti 
za 0,184 enote zviša (zniža) tudi vrednost zaupanja, če ostali napovedovalci ostanejo 
konstantni, in za 0,337 enote ob zvišanju (znižanju) vrednosti kolektivne učinkovitosti, če 
ostali napovedovalci ostanejo konstantni.  
V tabelah B in beta vrednosti v vseh osmih izvedenih multiplih regresijah so predstavljene 
tudi vrednosti faktorjev VIF, ki kažejo na multikolinearnost med posameznimi 
spremenljivkami. Ker so vrednosti vseh faktorjev VIF manjši od 10, problem 
multikolinearnosti v nobeni multipli linearni regresiji ni prisoten. 
5.2.6.3 Diskusija 
Kot je bilo ugotovljeno s korelacijsko analizo in multiplo linearno regresijo, so 
napovedovalci groupthinka med seboj povezani in odvisni. Janis (1982) je omenjal, da se 
morajo za pojav groupthinka njegovi napovedovalci med seboj prepletati, vendar Park 
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(1990, str. 230) poudarja, da Janis ni pojasnil, kako se to prepletanje med napovedovalci 
pojavi, ter da odnose med napovedovalci in simptomi prepušča domišljiji bralcev. 
Prepletanje napovedovalcev je zato moč pojasniti s korelacijsko analizo napovedovalcev 
groupthinka in opravljenimi večkratnimi linearnimi regresijami med napovedovalci. Ob 
zmanjšanju vrednosti enega od napovedovalcev z namenom, da se prepreči nastanek 
pojava groupthinka v skupini, se lahko spremeni tudi vrednost drugih napovedovalcev. 
Vrednosti tistih napovedovalcev, ki so v pozitivni korelaciji z napovedovalcem, kateremu 
želimo zmanjšati vrednost, se prav tako zmanjšajo, medtem ko se vrednosti 
napovedovalcev, ki so v negativni korelaciji z napovedovalcem, kateremu želimo zmanjšati 
vrednost, višajo. Zato je potrebno, kot je omenil že Janis (1982), pri vseh napovedovalcih 
ohranjati zmerno vrednost in ne prenizko, saj bi tako lahko ohranjali tudi zmerno vrednost 
drugih napovedovalcev, ki so v negativni korelaciji s prvim napovedovalcem in na ta način 
preprečili pojav groupthinka.  
S korelacijsko analizo je opaženo pa, da so nekateri napovedovalci pozitivno povezani z 
drugimi, nekateri pa negativno, zato so razdeljeni v dve skupini. V prvi so pozitivni 
napovedovalci groupthinka, med katere sodijo visoka kohezivnost, kolektivna učinkovitost 
in zaupanje, ki med seboj pozitivno korelirajo. Vsi ti napovedovalci so v skupinah zaželeni, 
saj kohezivnost člane združuje (Baptist, 2015, str. 4) in jih povezuje z vezjo privlačnosti 
(Park, 1990, str. 236), to pa krepi požrtvovalnost in sodelovanje med člani (Baptist, 2015, 
str. 23). Kolektivna učinkovitost krepi uspešnost skupine (Whyte, 1998, str. 189), ker člani 
ostajajo skupaj, tudi ko naletijo na težave, in vložijo več truda za uresničitev zastavljenih 
ciljev (Bandura, 1997, str. 478). Zaupanje pa krepi sinergično razmišljanje in sodelovanje 
(Manz & Neck, 1995, str. 9) ter je pogoj za timsko delo in učinkovito komunikacijo (Erdem, 
2003, str. 230). 
Pozitivni napovedovalci groupthinka pa so zaželeni le do takrat, ko začnejo skupini pri 
sprejemanju odločitev škoditi, saj previsoka kohezivnost utrjuje dominantno stališče 
skupine (Abbott in Gilmour, 2010, str. 24) in spodkopava individualne napore člana, ki 
nasprotuje stališču skupine (Baptist, 2015, str. 21), ki bo zato prehitro dosegla konsenz 
(Kamalnath, 2017, str. 96). Previsoka kolektivna učinkovitost povzroči pretirano prepričanje 
članov vase (Whyte 1998, str. 190), zato so nepazljivi pri sprejemanju odločitev (Lindsley, 
Brass & Thomas, 1995, v Baptist, 2015, str. 38) in sprejemajo tvegane odločitve (Janis, 1982, 
str. 256), so pretirano optimistični in ne upoštevajo opozoril (Moorhead idr., 1991, str. 542). 
Prekomerno zaupanje pa zavira raznolikost pogledov posameznih članov (Erdem, 2003, str. 
233) in povzroča njihovo samocenzuriranje (Erdem, 2003, str. 230). Kot je bilo ugotovljeno 
z večkratnimi linearnimi regresijami, nizke vrednosti kohezivnosti in kolektivne 
učinkovitosti lahko napovedo, da je v skupini prisoten direktivni stil vodenja, nižja vrednost 
zaupanja pa lahko napove, da v skupini obstajajo prikrite informacije, ki tako kot direktivno 
vodenje spadajo med negativne napovedovalce groupthinka. 
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Druga skupina pa so negativni napovedovalci groupthinka: direktivni stil vodenja, skladnost 
članov, iskanje soglasja, anksioznost in prikrite informacije; med seboj pozitivno korelirajo. 
Cilj je zato zmanjšati vrednost teh napovedovalcev, saj se, če je direktivnega stila vodenja 
preveč, ne upošteva mnenja ostalih članov, zato se oblikuje manj alternativnih idej 
(Flowers, 1977, str. 895; Leana, 1985, str. 15). Pretirana skladnost članov povzroči, da se ti  
začnejo samocenzurirati in dvomiti v svoja prepričanja, zato ne izrazijo vseh pomislekov o 
odločitvi skupine (Baptist, 2015, str. 26-29). Preveč iskanja soglasja prav tako povzroči, da 
posamezni član poda manj kritik na zamisel skupine, saj se nanj vršijo pritiski, naj ne 
nasprotuje zamisli večine (Henningsen idr., 2006, str. 41). Preveč anksioznosti povzroči, da 
se člani združijo okoli ene možnosti odločitve (Janis & Mann, 1977, str. 133) in ignorirajo 
informacije, ki napovedujejo slab rezultat (Abbott & Gilmour, 2010, str. 27), lahko pa 
povzroči tudi prekomerno pazljivost ali paniko med člani (Janis & Mann, 1977, str. 59). 
Preveč prikritih informacij povzroči, da skupine nimajo možnosti vpogleda v vse 
alternativne izbire odločitve, znane informacije, ki vplivajo na odločitev skupine, pa so zato 
obravnavane prednostno (Henningsen idr., 2006, str. 43). Tudi če se razkrijejo, so prikrite 
informacije prodoren in zelo repliciran pojav (Baron, 2005, str. 21).  
Nasprotno pa lahko premalo direktivnega stila vodenja povzroči, da se odločitev sprejema 
dlje in da se krepi neodločnost, saj Janis in Mann (1977, str. 13) pojasnjujeta, da 
preobremenjenost z informacijami, ki jih je ob participativnem stilu vodenja nedvomno več, 
prinaša več zmedenosti, zahteva več časa in viša stroške, verjetnost, da se bo izpustila 
najpomembnejša informacija, pa je toliko večja. Janis (1982, str. 263) dodaja, da če je vodja 
preveč odprt za kritike, le-te v skupini povzročijo škodljiva čustva, kot so zavračanje, 
depresija in jeza, stalna kritika pa lahko po mnenju Rajakumara (2019, str. 7) vodi v 
poslabšanje odnosov med člani. Za preprečevanje groupthinka je po mnenju Moorheada 
idr. (1991, str. 549) pomembno tudi, da ima skupina močnega in zahtevnega vodjo, ki 
zahteva in spodbuja kritično presojo ter obravnavo vseh možnosti odločitve, zato prepustni 
stil vodenja ali pa povsem nezavzetno participativni vodja ni dober pri preprečevanju 
groupthinka. Sunstein in Hastie (2015. str. 9-12) dodajata, da prepustni stil vodenja ni 
zaželen, saj bo vodja, ki je pri sprejemanju odločitev bolj zaskrbljen, lažje preprečil pojav 
groupthinka. Nižja vrednost direktivnega stila vodenja pa, kot je bilo ugotovljeno z 
večkratno linearno regresijo, lahko napove tudi višji vrednosti kohezivnosti članov in 
kolektivne učinkovitosti, kar je v primeru groupthinka škodljivo.   
Premalo skladnosti članov in iskanja soglasja lahko povzroči polythink (Mintz & Wayne, 
2016, str. 8) – pojav, nasproten groupthinku –, in slabe posledice, povezane z njim, kot so 
večja verjetnost za konflikte znotraj skupine, zmedenost in pomanjkanje komunikacije med 
člani, sprejemanje odločitve na podlagi najmanjše skupne točke predloga ali pa nesprejetje 
odločitve (Mintz & Wayne, 2016, str. 5-6). Z večkratno linearno regresijo je bilo 
ugotovljeno, da se ob zmanjšanju vrednosti skladnosti članov zmanjša tudi vrednost 
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direktivnega stila vodenja, kar lahko posledično napove višji vrednosti kohezivnosti v 
skupini in kolektivne učinkovitosti. Višjo vrednost slednje pa lahko napove tudi nižja 
vrednost iskanja soglasja.  
Premalo anksioznosti pri članih povzroči, da sprejemanje odločitve jemljejo kot zabavo in 
so premalo pozorni na slabe posledice (Janis & Mann, 1977, str. 51-52), kar lahko napove 
nižjo vrednost direktivnega stila vodenja, kot je bilo ugotovljeno z večkratno linearno 
regresijo, posledično pa višjo kohezivnost v skupini in višjo vrednost kolektivne 
učinkovitosti. Premalo prikritih informacij lahko podaljša čas sprejemanja odločitve, zato so 
znane informacije pri sprejemanju odločitev bolj zaželene (Kerr in Tindale, 2004, str. 637), 
z večkratno linearno regresijo pa je bilo ugotovljeno, da manjša vrednost prikritih informacij 
lahko vodi tudi v prekomerno zaupanje med člani.  
Da bi se izognili pojavu groupthinka v skupinah, je pomembno ohranjati zmerno vrednost 
njegovih napovedovalcev. Prepletenost, povezanost in odvisnost napovedovalcev, ki so bile 
ugotovljene s korelacijsko analizo in z multiplo linearno regresijo, pa lahko pojasnijo gibanje 
njihovih vrednosti v pozitivno in negativno smer. 
5.3 ODGOVORI NA RAZISKOVALNA VPRAŠANJA IN PREVERJANJE HIPOTEZ 
Raziskovalno vprašanje 1: Kdo je bolj izpostavljen pojavu groupthinka na delovnem 
mestu, zaposleni v Sloveniji, ali zaposleni v ameriški zvezni državi Illinois? 
Kot je bilo ugotovljeno s pomočjo t-testa za en vzorec, se delovne skupine v Sloveniji in ZDA 
glede podvrženosti pojavu groupthinka ob sprejemanju slabih odločitev statistično značilno 
razlikujejo pri kar devetih od 12-ih napovedovalcev. Ameriške delovne skupine so bolj 
podvržene groupthinku, kot slovenske delovne skupine preko višje ocene visoke 
kohezivnosti, ter nižjih ocen odprtosti vodje in odprte razprave. Vsem ostalim 
napovedovalcem, kot so dogmatizem vodje, samocenzuriranje, anksioznost, kolektivna 
učinkovitost, prikrite informacije in prekomerno zaupanje, pa slovensko delovno aktivno 
prebivalstvo pri sprejemenaju slabih odločitev v svojih delovnih skupinah pripisuje višjo 
vrednost kot ameriško delovno prebivalstvo. Tako se lahko oceni, da je v slovenskih 
delovnih skupinah pojav groupthinka bolj prisoten kot v ameriških delovnih skupinah. 
Raziskovalno vprašanje 2: Kateri sektor v Sloveniji, javni ali zasebni, je bolj izpostavljen 
vplivu groupthinka? 
S t-testom za neodvisne vzorce v raziskavi tega magistrskega dela ni bila ugotovljena 
statistično značilna razlika med povprečji ocenjenih vrednosti napovedovalcev med javnim 
in zasebnim sektorjem pri vseh napovedovalcih, zato pravega odgovora na to raziskovalno 
vprašanje še ni. V primerjavi s prvim raziskovalnim vprašanjem, kjer je pri podvrženosti 
groupthinku opažena statistično značilna razlika med primerjanima državama, pa ta razlika 
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pri primerjavi javnega in zasebnega sektorja v Sloveniji ni bila ugotovljena. To je znak, da se 
razlike pri podvrženosti groupthinku pokažejo le na kulturnem in ne organizacijskem nivoju. 
Hipoteza 1: Vodje skupin so manj podvrženi pojavu groupthinka kot drugi zaposleni, saj 
ocenjujejo, da groupthink ob sprejemu slabe odločitve ni bil prisoten. 
Kot je bilo ugotovljeno s t-testom za neodvisne vzorce, obstajajo statistično značilne razlike 
pri podvrženosti pojavu groupthinka med vodji in drugimi zaposlenimi. Vendar pa so vodje 
napovedovalce visoka kohezivnost, kolektivna učinkovitost in zaupanje povprečno ocenili 
višje kot drugi zaposleni, kar pomeni, da menijo, da so bili ob sprejemu slabe odločitve ti 
napovedovalci zelo prisotni. Tako da hipoteza 1 ni bila podprta, saj vodje niso nič manj 
podvrženi pojavu groupthinka kot drugi zaposleni. Zavrnitev hipoteze lahko obrazloži Janis 
(1982, str. 243), ki pravi, da se tudi tisti, ki so zelo samozavestni in niso podredljivi, kar vodje 
praviloma so, lahko včasih ujamejo v primež groupthinka.  
Po drugi strani pa so drugi zaposleni napovedovalce direktivni stil vodenja, skladnost 
članov, iskanje soglasja, anksioznost in prikrite informacije povprečno ocenjevali višje kot 
vodje skupin, kar pomeni, da so drugi zaposleni mnenja, da so bili ob sprejemu slabe 
odločitve ti napovedovalci zelo prisotni. Da je manj skladnosti članov in anksioznosti pri 
vodjih, menijo tudi Callaway idr. (1985, str. 952), ki pravijo, da se dominantni člani v skupini 
lahko upirajo skladnosti in da niso podvrženi stresu in anksioznosti kot nedominantni člani. 
Da drugi zaposleni v primerjavi z vodji skupin ocenjujejo, da je bilo prisotnih več prikritih 
informacij pri sprejemu slabe odločitve, pojasnjujeta Sunstein in Hastie (2015, str. 41-42), 
ki pravita, da bodo člani z nizkim statusom v skupini zaradi socialnega pritiska raje ostajali 
tiho in tako zadržali prikrite informacije, ki lahko napovejo groupthink, saj so zaradi svojega 
nizkega statusa v skupini neupoštevani, njihove informacije pa se obravnavajo kot 
nekredibilne in nepomembne. Ker so prikrite informacije pri drugih članih z razlogom 
prikrite in jih je zato težje zaznati, saj delujejo na nezavedni ravni (Baptist, 2015, str. 86), jih 
tudi vodje ne zaznavajo, kar je lahko še en razlog, da so povprečja ocenjenih vrednosti 
prikritih informacij pri vodjih nižja kot pri drugih zaposlenih. Packer (2009, str. 647) pa meni, 
da so vplivni člani pripravljeni izraziti nesoglasje z mnenjem večine, kar lahko pojasni, da je 
povprečna ocenjena vrednost napovedovalca iskanje soglasja pri vodjih nižja kot pri drugih 
zaposlenih. 
Opaziti je mogoče, da vodje skupin ocenjujejo pozitivne napovedovalce zelo visoko, razlog 
za to pa lahko tiči v nepoznavanju škodljivih posledic, ki jih lahko povzročijo visoka 
kohezivnost, kolektivna učinkovitost in prekomerno zaupanje v skupini pri sprejemanju 
odločitev. To hkrati pomeni tudi nepoznavanje pojava groupthinka. Po drugi strani pa drugi 
zaposleni višje ocenjujejo negativne napovedovalce, kar govori o tem, da se v slovenskih 
delovnih skupinah mnenje vseh zaposlenih o določeni stvari ne upošteva v tolikšni meri, da 
ne bi prihajalo do sprejema slabih odločitev. Poleg tega so prisotne še samocenzura članov 
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in prikrite informacije, ker se pomislekov drugih zaposlenih ne upošteva, in jih zato raje 
zadržijo zase, kot da izpadejo nelojalni in neumni. V slovenskih delovnih skupinah je 
prisotno tudi okolje, v katerem drugi člani preprečujejo kritiku mnenja skupine, da pove in 
razjasni svoja stališča. Anksioznost in stres sta prav tako bolj prisotna pri drugih zaposlenih 
kot pri vodjih skupine, kar je v primeru preprečevanja groupthinka nezaželeno, saj sta 
Sustein in Hastie (2015, str. 9-12) prepričana, da bi moral biti vodja najbolj zaskrbljen pri 
sprejemu odločitve, da ne bi prihajalo do groupthinka.  
Hipoteza 2: Zaposleni, ki delajo dalj časa skupaj, so bolj podvrženi pojavu groupthinka 
kot zaposleni, ki delujejo skupaj krajši čas. 
Z enosmerno ANOVO za primerjavo povprečij ocenjenih vrednosti napovedovalcev je bilo 
ugotovljeno, da obstaja statistično značilna razlika med razredi števila let delovanja v isti 
skupini le pri napovedovalcu zaupanje. Naknadno izveden Hochbergov GT2-post hoc test 
je pokazal, da postaja statistična razlika opazna, kadar začne zaupanje med člani skupine 
upadati, če delujejo v isti skupini več kot 10 let. Enostavna linearna regresija pa ni pokazala 
statistično značilnega vpliva dolžine časa delovanja članov v isti skupini na vse 
napovedovalce groupthinika in s tem na njegov pojav. Tako je hipoteza 2 le delno potrjena, 
s tem pa tudi mišljenje Abbotta in Gilmourja (2010, str. 25), da razlike v dolžini časa 
delovanja člana v isti skupini dajejo drugačne rezultate, ko prihaja do pojava groupthinka.  
Hipoteza 3: V številčno manjših skupinah v slovenskih delovnih organizacijah je 
verjetnost, da do groupthnka pride, večja. 
Z enosmerno ANOVO za primerjanje povprečij ocenjenih vrednosti je bilo ugotovljeno, da 
obstaja statistična razlika med različnimi velikostmi skupine pri napovedovalcih visoka 
kohezivnost in zaupanje. Naknadno izvedena Games-Howellov in Gabrielov post hoc test 
pa sta pokazala, da se statistična razlika opaža pri zelo majhnih skupinah do 6 članov in v 
skupinah z več kot 10 člani. V manjših skupinah je bilo več kohezivnosti in zaupanja pri 
sprejemanju odločitev. Da je v majhnih skupinah pri sprejemanju odločitev več 
kohezivnosti, pojasni že Allen (2001, str. 2), ki meni, da majhne skupine nezavedno 
spodkopavajo reševanje problemov s sprejemanjem odločitev, da ohranijo kohezivnost. Da 
je v majhnih skupinah več zaupanja, pa pojasnita Abbott in Gilmour (2010, str. 25), ki 
pravita, da so majhne skupine bolj podvržene groupthiku, saj vodje pogosto izberejo 
majhne skupine članov, ki jim zaupajo, in ki si medsebojno zaupajo tudi pri sprejemanju 
odločitev v kriznih situacijah. Vendar pa z enostavno linearno regresijo vpliv števila članov 
na vse napovedovalce groupthinika in s tem na njegov pojav ni bil ugotovljen. Tako je 
hipoteza 3 le delno potrjena. 
Hipoteza 4: Skupine, ki so sestavljene iz članov obeh spolov, so manj podvržene pojavu 
groupthinka kot skupine, ki so sestavljene iz članov enega spola. 
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S t-testom za neodvisne vzorce je bilo ugotovljeno, da obstajajo statistično značilne razlike 
med spolno homogenimi skupinami in skupinami s člani obeh spolov pri napovedovalcih 
visoka kohezivnost, skladnost članov in kolektivna učinkovitost. Visoka kohezivnost in 
kolektivna učinkovitost sta bili pri skupinah s člani enega spola večji kot pri skupinah s člani 
obeh spolov, kar potrjuje tudi Janisovo (1982, str. 250) mnenje, da bolj kot se člani skupine 
razlikujejo, manjša je kohezivnost skupine. Prav tako je enostavna linearna regresija 
pokazala, da obstaja statistično značilen vpliv spolne homogenosti skupine na 
napovedovalca visoka kohezivnost in kolektivna učinkovitost. Vpliv homogenosti skupine 
na pojav groupthinka je ugotovil tudi McCauley (1989). Vendar pa je skladnost članov 
manjša pri spolno homogenih skupinah kot pri tistih s člani obeh spolov, kar pa se ne ujema 
z ugotovitvami Hermanna in Rammala (2010, str. 1057), ki pravita, da je več pritiska na 
skladnost pri homogenih skupinah, zato je tudi ta hipoteza le delno potrjena. 
Ker je skladnost članov zmerne vrednosti, kar je v primeru preprečevanja groupthinka 
zaželeno, in ker sta povprečji ocen visoke kohezivnosti in kolektivne učinkovitosti pri spolno 
homogenih skupinah zelo visoki, kar nedvomno lahko povzroči groupthink, lahko 
upoštevamo priporočilo Kamalnathove (2017, str. 85), da spolna neenakost v skupini lahko 
prepreči pojavljanje groupthinka, saj člani obeh spolov prinesejo različne poglede in 
perspektive. Zato naj delovne skupine v Sloveniji, njihovi vodje in tisti, ki take skupine 
strukturirajo, to upoštevajo pri zaposlovanju in rotaciji zaposlenih v delovnih skupinah tako, 
da jih strukturirajo s člani obeh spolov. 
Hipoteza 5: Skupine, ki so sestavljene iz članov s starostno razliko vsaj 15 let med 
najmlajšim in najstarejšim članom, so manj podvržene pojavu groupthinka kot skupine, 
sestavljene iz članov brez te starostne razlike. 
V raziskavi tega magistrskega dela s t-testom za neodvisne vzorce ni bila ugotovljena 
statistično značilna razlika med povprečji ocenjenih vrednosti napovedovalcev med 
skupinami, sestavljenimi iz članov s starostno razliko vsaj 15 let med najmlajšim in 
najstarejšim, in skupinami, sestavljenimi iz članov brez te starostne razlike med najmlajšim 
in najstarejšim članom. Prav tako z enostavno linearno regresijo ni bilo mogoče ugotoviti 
vpliva starostne homogenosti članov na pojav napovedovalcev groupthinka in s tem na sam 
pojav. Čeprav je na raziskovanem vzorcu ugotovljeno, da so starostno homogene skupine 
višje ocenile vrednost prisotnosti kohezivnosti pri sprejemanju slabe odločitve kot skupine 
članov s starostno razliko vsaj 15 let med najmlajšim in najstarejšim, kar se ujema z 
mnenjem Janisa (1982, str. 250), da je pri raznolikih članih manjša kohezivnost skupine, 
statistična značilnost, ki bi veljala za celotno populacijo, ni bila ugotovljena. Zato hipoteze 
5 ni mogoče potrditi. 
Nepotrjenost hipoteze pa je lahko v skladu z ugotovitvami Allena (2001, str. 24), ki prav 
tako ni ugotovil, da homogene skupine povzročajo več napačnega odločanja kot 
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nehomogene. Na nepotrjenost hipoteze 5 morda vpliva tudi prevelik starostni razpon (15 
let med najstarejšim in najmlajšim) pri vprašanju, ki je ugotavljalo starostno homogenost 
oziroma nehomogenost članov skupine.  
5.4 OMEJITVE PRI RAZISKOVANJU 
Čeprav je bilo z raziskavo ugotovljenih nekaj statistično značilnih dejstev, ki bi slovenskim 
organizacijam lahko pomagale preprečevati pojavljanje groupthinka pri sprejemanju 
odločitev v delovnih skupinah, se je pojavilo nekaj ovir, ki lahko nekoliko popačijo rezultate. 
Prva taka omejitev je, da je reševanje vprašalnika potekalo prek spleta, in ker ni bilo pravega 
nadzora nad izpolnjevanjem, so odgovori v nekaterih primerih morda tudi nekoliko 
neresnični. Podatki bi lahko bili neresnični tudi zaradi pristranskosti družbene zaželenosti 
pri izpolnjevanju vprašalnika – anketiranci se ob zavedanju, kakšno je družbeno zaželeno 
ravnanje, na občutljiva vprašanja odzovejo tako, da z višjo vrednostjo ocenijo družbeno 
sprejemljivo dejstvo na eni in z nižjo vrednostjo družbeno nesprejemljivo dejstvo na drugi 
strani (Krumpal, 2013, str. 2028). Anketiranci so bili na začetku ankete opozorjeni, naj 
odgovore oziroma strinjanje s trditvijo podajo na podlagi stanja, ko je njihova delovna 
skupina sprejemala eno slabo odločitev. V nekaterih primerih se je morda pripetilo, da so 
anketiranci ocenjevali trenutno stanje delovne skupine, kar pomeni, da niso upoštevali 
postavljenega pogoja ocenjevanja delovne skupine na podlagi stanja, ko je sprejemala 
slabo odločitev, to pa lahko tudi pojasni morebitno neresničnost odgovorov. 
Čeprav je bil namen v raziskavo vključiti zaposlene v različnih slovenskih podjetjih in 
organizacijah javnega in zasebnega sektorja ter s tem okrepiti reprezentativnost vzorca, ki 
bi lahko veljal za celotno populacijo, so zaradi številnih zavrnitev sodelovanja podjetij in 
njihovih zaposlenih v raziskavi odgovarjali anketiranci iz manjšega števila različnih 
organizacij, kakor je bilo na začetku raziskave načrtovano. Tako bi bili odgovori morda 
drugačni, če bi imeli možnost vključiti še zaposlene iz drugih podjetij in organizacij. Prav 
tako je bilo lažje pridobiti odgovore mlajših anketirancev zaradi lažjega dostopanja do njih 
prek družbenih omrežij, spletna oblika anketiranja pa jim tudi ni tuja. To je bilo nekoliko 
rešeno z anketiranjem nekaterih starejših zaposlenih z vprašalniki v fizični obliki, vendar pa 
se je s tem zaradi časovne stiske krepila tudi homogenost vzorca, saj so bili odgovori 
starejših zaposlenih pridobljeni iz majhnega števila različnih podjetij in organizacij. 
Pri raziskovanju je bila v ospredju primerjava med delovnimi skupinami javnega in 
zasebnega sektorja, znotraj obeh sektorjev pa obstaja veliko različnih delovnih skupin, kot 
so na primer odločevalske, menedžerske, upraviteljske in delovno tehnične skupine, v 
katerih razlika v odgovornosti pri sprejemanju odločitev lahko pokaže drugačne rezultate 
kot so bili ugotovljeni s to raziskavo. Potrebno bi bilo dodatno razčleniti vrsto delovnih 
skupin in jih šele nato primerjati ter ugotavljati razlike. To bi lahko pokazalo tudi razlike 
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med organizacijami in delovnimi skupinami javnega in zasebnega sektorja pri podvrženosti 





Po raziskavi se je izkazalo, da so bili namen in cilji magistrskega dela doseženi. S 
kvantitativno raziskavo je bil preučen obstoj pojava groupthinka v slovenskem delovnem 
okolju. Pregled in povezovanje tuje literature v povezavi z raziskavo tega magistrskega dela 
lahko nudi javnim in zasebnim organizacijam novo znanje, ki omogoča zavedanje problema 
pojavljanja groupthinka in njegovih posledic, ki lahko pripeljejo do sprejemanja slabih 
odločitev delovnih skupin. Poznavanje pojava groupthinka je lahko dragoceno za vse tiste, 
ki so že na položaju, ali pa si šele želijo vstopiti v skupino, ki sprejema odločitve, kot so 
mednarodne organizacije, nacionalne vlade, javne uprave, zasebna podjetja in druge. 
Oblikovane so bile tudi smernice za boljšo strukturiranost delovne skupine v Sloveniji, kar 
bi vodjem lahko omogočilo nove zamisli pri oblikovanju delovnih skupin. Če bodo vodje in 
delovne skupine upoštevali priporočila in smernice, navedene v temu magistrskemu delu, 
se bodo lahko izognili škodljivi pristranskosti, imenovani groupthink. Ker pa se pojav 
venomer ponavlja in se lahko pojavi z doslej še neraziskanimi napovedovalci, se iskanje 
pravega recepta za njegovo preprečevanje nadaljuje, blaženje simptomov in zaviranje 
prekomernosti napovedovalcev pojava pa sta opredeljena v temu magistrskemu delu.  
Na začetku teoretičnega dela je predstavljen groupthink, njegove definicije ter prva 
Janisova (1982) teorija o pojavu. Njegova teorija je bila preverjena v različnih raziskavah 
prek študij primerov in z eksperimentalnimi raziskavami. Izvlečki rezultatov najbolj znanih 
raziskav preverjanja Janisove teorije so predstavljeni v teoretičnem delu magistrskega dela. 
Ker se nekateri raziskovalci, ki so preverjali to teorijo o groupthinku, z njo niso strinjali 
oziroma so dobili drugačne rezultate, ki je ne potrjujejo, naslednja poglavja tega dela 
navajajo njihove misli in kritike prvotne teorije groupthinka ter predloge novih modelov, 
širitev in obogatitev obstoječega. Prišli so do novih idej in tako oblikovali teorije o novih, 
groupthinku sorodnih pojavih, ki so kot zanimivost in povezava z raziskovanim pojavom 
predstavljeni v naslednjem poglavju. To so polythink, teamthink in volkthink. Nadalje je 
predstavljenih osem Baptistovih napovedovalcev groupthinka, ki so bili raziskovani v tem 
magistrskem delu. Na koncu teoretičnega dela so predstavljeni še recepti za preprečevanje 
pojava groupthinka. Najprej so predstavljeni Janisovi predlogi, tehnika hudičevega 
advokata, nato predlogi za preprečevanje Baptistovih napovedovalcev groupthinka in na 
koncu še predlogi in misli drugih raziskovalcev. 
Sledi empirični del magistrskega dela, v katerem so najprej opisani vprašalnik in način 
pridobivanja anketirancev ter metode in orodja, ki so bili uporabljeni za analitično 
raziskovanje podatkov. Sledi analiza rezultatov, kjer sta najprej predstavljena opisna 
statistika in rekodiranje podatkov. Potem je opisana primerjava med pridobljenimi podatki 
tega magistrskega dela in Baptistove (2015) doktorske disertacije. Ta prikaz ponuja 
primerjavo podvrženosti groupthinku med slovenskim in ameriškimi delovnimi skupinami. 
101 
 
Sledijo še ugotovitve analiz podatkov raziskave tega magistrskega dela, ki ponujajo 
primerjavo podvrženosti groupthinku med delovnimi skupinami javnega in zasebnega 
sektorja, med vodji in ostalimi zaposlenimi, med delovnimi skupinami, katerih člani delujejo 
skupaj krajši ali daljši čas, med delovnimi skupinami z večjim ali manjšim številom članov, 
med spolno homogenimi in nehomogenimi skupinami ter med starostno homogenimi in 
nehomogenimi skupinami. Sledi predstavitev analize podatkov, ki preverja, ali lahko dolžina 
časa delovanja člana v skupini, velikost skupine po številu članov, spolna in starostna 
homogenost delovne skupine napovedo pojav groupthinka. Nato sta predstavljeni še 
korelacijska in regresijska analiza raziskovanih napovedovalcev groupthinka, ki razloži 
njihovo medsebojno povezanost, odvisnost in prepletenost. Na koncu empiričnega dela so 
podani odgovori na raziskovalna vprašanja in potrjevanje postavljenih hipotez ter omejitve, 
ki so bile ugotovljene med raziskovanjem. 
Ugotovljeno je bilo, da je v slovenskih delovnih skupinah podvrženost groupthinku pri 
sprejemanju odločitev pogostejša kot v ameriških, saj se je v raziskavi pokazalo, da je imela 
v ameriških delovnih skupinah med napovedovalci pojava edino kohezivnost višjo vrednost 
pri sprejemu slabe odločitve, ostali napovedovalci pa so imeli višjo vrednost v slovenskih 
delovnih skupinah. Z raziskavo so bile ugotovljene tudi razlike med mnenji vodij in drugih 
zaposlenih glede pojavljanja groupthinka pri sprejetju slabe odločitve. Vodje so ocenili, da 
je bilo pri sprejemanju slabe odločitve več pozitivnih napovedovalcev med člani, drugi člani 
pa so bili mnenja, da je bilo več negativnih napovedovalcev groupthinka. Z raziskavo je bilo 
ugotovljeno tudi, da število let delovanja v isti delovni skupini vpliva samo na 
napovedovalca zaupanje, saj se z višjim številom let delovanja članov v isti skupini zaupanje 
med člani niža do zmerne vrednosti, kar je v primeru groupthinka priporočljivo. Raziskava 
je pokazala tudi, da velikost skupine oziroma število članov vpliva na napovedovalca visoka 
kohezivnost in zaupanje, saj je njuna vrednost v večjih skupinah manjša oziroma zmerna, 
kar je v primeru groupthinka prav tako priporočljivo. Z raziskavo je bilo dalje ugotovljeno, 
da spolna homogenost v skupini vpliva na višjo vrednost napovedovalcev visoka 
kohezivnost in kolektivna učinkovitost, nasprotno pa člani, ki delujejo v spolno 
nehomogenih skupinah, menijo, da je bilo ob sprejemanju slabe odločitve več skladnosti 
članov kot v spolno homogenih skupinah.  
Ugotovitve, da v slovenskih delovnih skupinah obstaja podvrženost pojavu groupthinka ob 
sprejemanju odločitev, pokažejo, da je potrebno ta pojav bolj pozorno opazovati in 
obravnavati. Za to so v največji meri odgovorni vodje delovnih skupin, ki bi se morali naučiti 
tehnik za preprečevanje pojavljanja groupthinka. V magistrskem delu je predstavljenih 
nekaj teh tehnik in receptov, ker pa je groupthink repliciran pojav, ki se z novimi sprejemanji 
odločitev venomer ponavlja, se iskanje pravega recepta za preprečevanje pojavljanja 
groupthinka nadaljuje. Ker ga je potrebno preprečiti, preden se pojavi, je treba opazovati 
in nadzorovati napovedovalce pojava, da ostanejo zmerne vrednosti. Z ugotovitvami 
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izvedene korelacijske analize in multiple regresije napovedovalcev pojava imajo vodje 
orožje za lažji nadzor nad gibanjem vrednosti in ohranjanjem zmerne vrednosti 
napovedovalcev. Že pri izobraževanju vodij, pa tudi drugih zaposlenih, bi morali nameniti 
več pozornosti tehnikam ohranjanja zmernih vrednosti napovedovalcev in sami teoriji 
pojava groupthinka. Za oblikovanje pojava so potrebni tako vodje kot drugi zaposleni v 
skupinah, zato lahko z zavedanjem njegovega obstoja skupaj tudi preprečijo ta pojav, če se 
med seboj venomer opozarjajo na škodljive posledice, ki bi jih groupthink lahko prinesel. 
Tehnik preprečevanja in samo teorijo pojava groupthinka pa bi se člani skupin lahko naučili 
že na pravnih, ekonomskih, psiholoških, socioloških, politoloških, medicinskih in drugih 
fakultetah, ko se izobražujejo o timski obliki dela, vodenju in sprejemanju odločitev. Zato 
je odgovornost tudi na univerzah, fakultetah in predavateljih, da v učne načrte umestijo 
problematiko, ki jo ustvarja groupthink. V pomoč pri oblikovanju predavanj so jim lahko 
ugotovitve raziskave tega magistrskega dela, kot tudi ugotovitve drugih raziskav in 
nenazadje prvotna Janisova teorija. To bi lahko sprožilo tudi več raziskav na tem področju, 
v prihodnosti pa morda prineslo tudi pravi recept za preprečevanje pojava. 
Ugotovitve raziskave so zelo pomembne tudi za organizacije in delovne skupine javnega in 
zasebnega sektorja, ko skupinsko sprejemajo določeno odločitev. Z zavedanjem zaposlenih, 
da se v njihovih delovnih skupinah lahko pojavi groupthink, močno pripomore k temu, da 
se znajo pred njim obvarovati. To lahko pomaga, da organizacija kot tudi delovna skupina 
sprejema dobre odločitve, ki pozitivno vplivajo na poslovanje, pa tudi obstoj organizacije. 
Ker bodo zaposleni slišani in upoštevani, ko bodo dajali predloge in izražali pomisleke o 
odločitvi skupine ali vodje, se bo s tem krepilo tudi zadovoljstvo zaposlenih v organizaciji, 
kar prav tako pripomore k boljšemu poslovanju in ugledu organizacije. Zaposleni bodo 
čutili, da so pomembni za organizacijo in da imajo možnost soodločanja, zato se ne bodo 
samocenzurirali, prikrivali informacij in iskali soglasja, ampak bodo samozavestno dajali 
predloge in izražali pomisleke o sprejemanju odločitve. 
Rezultati raziskave so razkrili vrsto dilem, ki jih morajo vodilni razrešiti, če želijo v svojih 
organizacijah in delovnih skupinah ustvariti podporno okolje, večje zadovoljstvo 
zaposlenih, boljše poslovanje in ugled organizacije. Ob upoštevanju rezultatov raziskave 
bodo vodilni znali tudi pravilno strukturirati skupine, saj jim rezultati pokažejo, kako lahko 
spolna homogenost skupine povzroči pojav groupthinka. Zato je bolje, da skupine sestavijo 
iz članov obeh spolov. Prav tako rezultati pokažejo, da daljši čas delovanja članov v skupini 
in večje število članov v njej pozitivno vplivajo na zaščito pred groupthinkom. Zato morajo 
vodilni stremeti k temu, da z različnimi tehnikami, ki krepijo zadovoljstvo zaposlenih v 
organizaciji, omejijo fluktuacijo zaposlenih, saj bo to omogočilo, da bodo člani delovnih 
skupin dalj časa delovali skupaj. Skupine morajo vodilni oblikovati tako, da niso premajhne. 
Priporočljivo je, da jih je manj, a imajo hkrati večje število članov. 
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Med ameriškimi in slovenskimi delovnimi skupinami so bile ugotovljene statistično značilne 
razlike v podvrežnosti raziskovanemu pojavu, vendar pa ni bilo ugotovljenih statistično 
značilninih razlik med delovnimi skupinami javnega in zasebnega sektorja v Sloveniji. Ker se 
je oblikovalo mnenje, da se razlike pojavljajo samo na kulturnem, ne pa tudi na 
organizacijskem nivoju, bi to tezo lahko preverili naslednji raziskovalci, ki bi na državni ravni 
ugotavljali razlike med slovenskimi, ameriškimi in drugimi tujimi delovnimi skupinami. Za 
potrditev mnenja, da se groupthink pojavlja le na kulturnem nivoju, bi bilo potrebno pojav 
raziskovati z istim vprašalnikom v delovnih skupinah vsaj ene kulturno podobne države, kot 
je na primer Hrvaška za Slovenijo oziroma Kanada za Združene države Amerike, in pa ene 
kulturno različne države, na primer Švedske. Znotraj vsake države bi lahko naslednji 
raziskovalci ugotavljali tudi razlike med delovnimi skupinami javnega in zasebnega sektorja, 
saj te razlike v Sloveniji niso bile ugotovljene. S tem bi dokazali, da razlike med delovnimi 
skupinami v podvrženosti pojavu groupthinka niso vidne samo na kulturnem, temveč tudi 
na organizacijskem nivoju znotraj posamezne države. 
Pri preučevanju teorije so bili nekateri njeni kritiki mnenja, da se groupthinku ni dalo 
možnosti, da bi se pokazal v pozitivni luči. Menijo, da zaradi simptomov in napovedovalcev 
pojava lahko pride tudi do sprejemanja dobrih odločitev. Naslednji raziskovalci bi lahko z 
istim vpršalnikom ugotavljali, ali se je groupthink pojavil tudi, ko je delovna skupina sprejela 
pozitivno odločitev. Prav tako bi lahko raziskovali teorijo polythinka in teamthinka, 
oblikovali raziskovalne vprašalnike za ta dva pojma in s tem preverjali, kako pluralnost 
mnenj v primeru polythinka in spodbudno okolje v primeru teamthinka vplivata na 
ugodnost rezulatov ob sprejemanju odločitev v delovnih skupinah.  
V raziskavi tega magistrskega dela je bil groupthink pri sprejamanju slabih odločitev 
raziskan prek napovedovalcev pojava. Prihodnji raziskovalci bi lahko ugotavljali groupthink 
tudi prek simptomov pojava in napak pri odločanju. Simptome, ki so prisotni v mislih članov 
in se ne dajo razbrati, bi se dalo izmeriti na podoben način z vprašalnikom, tako da bi člani 
odgovarjali takoj po razpravi, na kateri so sprejemali odločitev, zato bi bilo potrebno razviti 
vprašalnik za simptome groupthinka. Napake pri odločanju pa bi se lahko ugotavljale s 
spraševanjem zunanjih opazovalcev, ki opazujejo delovanje skupine pri sprejemanju 
odločitev, saj bi bile ugotovitve neveljavne, če bi kakovost odločitve skupine in njene 
napake ocenili člani skupine sami. Za ugotavljanje groupthinka prek napak pri odločanju bi 
bilo torej potrebno razviti tudi vprašalnik za zunanje opazovalce. Za oblikovanje vprašalnika 
bi naslednji raziskovalci lahko uporabili eksploratorno faktorsko analizo, kakor jo je Baptist 
(2015) uporabil za kreiranje vprašalnika, uporabljenega v raziskavi tega magistrskega dela. 
Prihodnje raziskave bi bile lahko obširnejše in bi poleg napovedovalcev pojava po 
navedenih postopkih merile še simptome in napake pri odločanju: simptome kakor 
napovedovalce na subjektivni način, napake pri odločanju pa na objektivni način. 
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Baptist v svoj vprašalnik ni umestil napovedovalcev homogenost članov v skupinah in 
izolacija skupine od mnenj zunanjih ljudi. Tako kot so v vprašalniku te raziskave uporabljena 
demografska vprašanja o spolni in starostni homogenosti skupine, bi lahko naslednji 
raziskovalci primerjali podvreženost groupthinku dveh skupin, pri čemer bi imela ena 
skupina člane z isto izobrazbo, na primer le ekonomiste oziroma le pravnike, druga skupina 
pa člane z različno izobrazbo in znanjem. Tako bi ugotavljali še, ali izobrazbena homogenost 
članov lahko vpliva na pojavljanje groupthinka v skupinah. Naslednji raziskovalci bi v 
Baptistov vprašalnik lahko vključili tudi kakšno dodatno demografsko vprašanje, s katerim 
bi ugotavljali izolacijo delovne skupine od mnenj zunanjih ljudi in strokovnjakov. S tem bi 
preverili, ali izolacija delovnih skupin lahko napove groupthink pri njihovem sprejemanju 
odločitev, s tem pa tudi, ali obstajajo razlike med delovnimi skupinami zasebnega in javnega 
sektorja. 
Dokler se ne razvije in oblikuje preverljiva in zanesljiva teorija o tem pojavu, ni priporočljivo, 
da ga organizacije same raziskujejo s tem vprašalnikom na retrospektivni način, potem ko 
se je slab rezultat odločitve že pojavil, saj je takrat za ugotavljanje vzrokov sprejetja slabih 
odločitev prepozno in tako tudi nepotrebno. Če se želijo organizacije in delovne skupine 
izogniti groupthinku, je priporočljivo, da namenijo večjo pozornost napovedovalcem 
groupthinka kot samemu pojavu, jih raziskujejo in posamično ugotavljajo njihove vrednosti 
v delovnih skupinah, preden sprejemajo določeno odločitev. 
Rezultati raziskave so koristni tako s strokovnega in praktičnega vidika kot tudi z 
akademskega. Če se bo na izobraževanjih in predavanjih več govorilo o groupthinku, bo to 
morda sprožilo več raziskav v prihodnosti, vodje in zaposleni pa bodo opremljeni s 
tehnikami za preprečevanje tega pojava, ki jih bodo lahko uporabili v praksi na delovnih 
mestih. Vsebina raziskave, metode dela in način prikazovanja podatkov pa omogočajo tudi 
ponovljivost raziskave v novem časovnem obdobju in s tem primerljivost podatkov. 
Prispevek k znanosti je tudi v tem, da raziskava sega na še dokaj neraziskano področje 
upravljanja s človeškimi viri, sprejemanja odločitev in strukturiranja delovnih skupin, saj je 
bila v Evropi izvedena le peščica raziskav s to tematiko. Tako je omogočila nova spoznanja 
v slovenskem, pa tudi evropskem prostoru in vedo o upravljanju s človeškimi viri, 
strukturiranju delovnih skupin, poslovanju in sprejemanju odločitev dvignila na novo raven. 
Prispevala je smernice za ohranjanje zmernih vrednosti napovedovalcev groupthinka v 
skupini in za preprečevanje tega pojava, smernice za izboljšanje zadovoljstva zaposlenih v 
organizaciji in za pravilno strukturiranost delovnih skupin. 
Pojav groupthinka se v tujih raziskavah še ni uveljavil kot preverjena in zanesljiva teorija. 
Obstaja veliko kritikov, ki zavračajo njegov obstoj in menijo, da gre za mit. Ta raziskava do 
neke mere prispeva delež v fazi oblikovanja še nerazvite in nepotrjene teorije. Ozaveščanje, 
da je groupthink prisoten kjerkoli in kadarkoli ljudje delujejo v skupinah in sprejemajo 
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odločitve, lahko pospeši oblikovanje teorije, saj bo spodbudilo nove raziskovalce, da 
preučujejo ta pojav, ki je zanimiv za raziskave. Zato je prenos tuje literature in znanj v 
povezavi z raziskavo tega magistrskega dela pomemben prispevek k znanosti. Ker pa je 
groupthink indisciplinaren proces, je prispevek tega dela k znanosti še večji in sega na 
področja socioliških, psiholoških, politoloških, ekonomskih, pravnih in drugih ved. Za 
oblikovanje uveljavljene, preverljive in zanesljive teorije o pojavu groupthinka pa bi se 
morda morali povezati raziskovalci iz različnih akademskih in praktičnih disciplin.  
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PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK 
Spoštovani, 
 
na Fakulteti za upravo Univerze v Ljubljani pod mentorstvom prof. dr. Janeza Stareta 
izdelujem svoje magistrsko delo na temo "Groupthink (skupinsko enoumje) kot 
pristranskost pri sprejemanju odločitev" ter primerjam podvrženost temu pojavu v 
slovenskem javnem in zasebnem sektorju. Anketa je povsem anonimna, ne glede na 
demografska vprašanja o spolu, starosti, stopnji izobrazbe, dolžini časa delovanja v skupini 
in zaposlenosti v javnem ali zasebnem sektorju. Vsi ti podatki bodo uporabljeni le za namen 
te raziskave in medsebojno primerjanje. Predvideni čas reševanja ankete je 10 minut. S 
klikom na "Naslednja stran" lahko pričnete z izpolnjevanjem. Za izpolnjen anketni 
vprašalnik se vam vnaprej zahvaljujem. 
  
Prosim vas, da preden začnete z izpolnjevanjem vprašalnika, razmislite o preteklih izkušnjah 
sprejemanja odločitev svoje delovne skupine, pri katerih je vaša skupina sprejela slabo 
odločitev. Osredotočite se na najslabšo od teh odločitev vaše delovne skupine. Nato prosim 
odgovorite na vsa vprašanja v anketnem vprašalniku oziroma označite strinjanje s podanimi 
trditvami, vezano na sprejetje te slabe odločitve vaše delovne skupine. Prosim vas za čim 
bolj iskrene odgovore.   
 
Označite od 1 (nikakor se ne strinjam) do 5 (popolnoma se strinjam), kako se strinjate s 



















Naša skupina je imela veliko skupnega 
interesa. 
- - - - - 
2 
Menim, da je bila naša skupina zelo 
povezana. 
- - - - - 
3 
Člani skupine smo kazali skupne 
vrednote. 
- - - - - 
4* 
Vodja naše skupine je druge člane 
spodbujal/a k izražanju idej in 
predlogov za sprejetje odločitve. 
- - - - - 
5* 
Naš vodja je dal/a vedeti, da 
njegovo/njeno mnenje ni 
pomembnejše kot mnenje skupine kot 
celote. 




Vodja je svojo idejo za odločitev 
upošteval/a bolj kot druge predloge za 
odločitev, ki so jih povedali ostali člani 
skupine. 
- - - - - 
7 
Vodja je močno vplival/a na končno 
skupinsko odločitev. 
- - - - - 
8 
Skupina je pogosto prenehala vztrajati 
pri svojem mnenju in se podredila 
mnenju vodje. 
- - - - - 
9 
Ker je naš vodja že razjasnil/a svoje 
stališče in se je to moralo upoštevati, je 
naša skupina manj diskutirala o dejstvih 
in podrobnostih odločitve. 
- - - - - 
10 
Zaradi pripomb vodje je naša skupina 
prehitro sprejela odločitev. 
- - - - - 
11* 
Naš/a vodja je bil/a dostopen/na 
oziroma je sprejemal/a naše predloge. 
- - - - - 
12 
Pogosto sem se odkrito strinjal/a z 
odločitvijo skupine, tudi če se pri sebi 
nisem strinjal. 
- - - - - 
13 
Čutil/a sem pritisk, da se moram 
strinjati z mnenji skupine. 
- - - - - 
14 
Pogosto sem svoja mnenja zadrževal/a 
zase. 
- - - - - 
15* 
Čutil/a sem, da lahko izrazim 
kakršnekoli pomisleke glede 
predlaganih zamisli. 
- - - - - 
16* 
Ko sem postavljal/a kakšna vprašanja, 
vezana na predloge skupine, sem se 
počutil/a prijetno in brez kakršnegakoli 
pritiska. 
- - - - - 
17 
Pogosto mi ni uspelo izraziti nesoglasja 
s tem, kar je predlagal nekdo drug. 
- - - - - 
18 
Imel/a sem pomisleke glede odločitve 
skupine, vendar nisem ničesar 
pripomnil/a. 
- - - - - 
19 
Čutil/a sem pritisk s strani članov 
skupine, da bi jih s svojimi predlogi in s 
tem z nasprotovanjem njihovemu 
skupnemu oziroma večinskemu mnenju 
razjezil/a ali prizadel/a. 
- - - - - 
20 
Čutil/a sem pritisk, da se moram samo 
strinjati z želenim predlogom za 
odločitev, ki ga je oblikovala skupina. 
- - - - - 
21 
Predlog večine v skupini ali vodje 
skupine so nekateri člani pred drugače 
- - - - - 
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mislečimi člani ščitili (na primer s 
pritiski na te drugače misleče člane, naj 
se strinjajo s predlogom večine ali pa z 
jasnim zavračanjem njihovih nasprotnih 
mnenj). 
22 
Skupina je pritiskala na člane, naj se 
med seboj strinjajo. 
- - - - - 
23 
Kot skupina nismo dobro upoštevali 
mnenj tistih članov, ki veljajo za 
strokovnjake na svojem področju 
oziroma imajo posebno znanje s tega 
področja. 
- - - - - 
24* 
Skupina je člane spodbujala, da izrazijo 
kakršnekoli zadržke in pomisleke glede 
odločitve skupine. 
- - - - - 
25 
Nekateri člani skupine so preprečili 
drugače mislečim članom, da bi izrazili 
nasprotna stališča. 
- - - - - 
26* 
Ko sem izražal/a pomisleke glede 
odločitve skupine, so me moji sodelavci 
iz skupine resno poslušali. 
- - - - - 
27 
Zaradi vznemirjenosti, napetosti, 
anksioznosti in stresa je bila naša 
skupina pri odločanju zelo zaskrbljena. 
- - - - - 
28 
Naša skupina ni upoštevala vseh 
možnih alternativnih predlogov za našo 
odločitev zaradi pritiskov, stresa in 
zaskrbljenosti. 
- - - - - 
29 
Naša skupina se je poskušala čim 
hitreje izogniti stresni situaciji, ki 
nastaja pri sprejemanju določene 
odločitve. 
- - - - - 
30 
Člani skupine so zaradi stresa postali 
obrambno naravnani. 
- - - - - 
31 
Čutil/a sem strah ali bil/a zaskrbljen/a 
zaradi naloge skupine. 
- - - - - 
32 
Naša skupina je bila prepričana v našo 
odločitev. 
- - - - - 
33 
Člani naše skupine so bili mnenja, da so 
kos vsem problemom. 
- - - - - 
34 
Naša skupina je verjela v svojo 
sposobnost izvajanja načrta za 
doseganje ciljev. 
- - - - - 
35 
Naša skupina je kazala sposobnost, da 
lahko dokonča to nalogo. 




Naše skupine ni bilo enostavno odvrniti 
od postavljenega predloga za sprejetje 
odločitve. 
- - - - - 
37 
Naša skupina je ostala skupaj in se 
držala načrta, tudi ko so šle stvari 
slabo. 
- - - - - 
38 
Naša skupina je bila prepričana, da če 
bomo delali skupaj, lahko rešimo svoje 
probleme. 
- - - - - 
39* 
Vsi v skupini so delili vse informacije, ki 
so jih imeli o določeni težavi ali nalogi. 
- - - - - 
40* 
Naša skupina je pogosto razpravljala o 
informacijah, katerih ostali člani pred 
razpravo niso poznali. 
- - - - - 
41* 
Ko je član posredoval informacije, ki jih 
drugi člani pred razpravo niso poznali, 
so bile le-te prepoznane in 
obravnavane kot pomembne. 
- - - - - 
42 
V skupini smo imeli obojestranski 
občutek zaupanja. 
- - - - - 
43 V skupini je bilo preveč zaupanja. - - - - - 
44 
Nihče v skupini ni želel pokvariti 
občutka zaupanja s podajanjem 
nasprotnih idej. 
- - - - - 
45 
Člani skupine so svobodno izrazili svoje 
predloge in stališča. 
- - - - - 
46 
Z drugimi člani smo se spodbujali med 
seboj. 
- - - - - 
47 
Imel/a sem zaupanje v člane naše 
skupine, da sprejemajo pravilno 
odločitev. 
- - - - - 
48 
Pogosto sem prosil/a sodelavce za 
pomoč. 
- - - - - 
49 
Imel/a sem občutek, da lahko delim 
informacije o sebi z drugimi člani naše 
skupine. 
- - - - - 
*vprašanja so bila rekodirana      
 
50. Spol  
- Moški  
- Ženska  
 
51. Starost (v letih): __ 
 
52. Najvišja stopnja izobrazbe:  
- Osnovnošolska izobrazba  
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- Srednja poklicna in splošna izobrazba  
- Višješolska izobrazba  
- Visokošolska izbobrazba ali univerzitetena izobrazba (bolonjski proces)  
- Magistrska (bolonjski proces) ali univezitetna izobrazba (prejšnja)  
- Magisterij znanosti  
- Doktorska izobrazba  
 
53. V katerem sektorju ste zaposleni?  
- Zasebni sektor  
- Javni sektor  
 
54. Ste vodja svoje delovne skupine?  
- Da  
- Ne  
 
55. Napišite, koliko časa (v letih) že delujete v istem delovnem okolju, za katerega ste 
dajali odgovore v anketnem vprašalniku. ___ 
 
56. Napišite, koliko članov je v vaši delovni skupini. ___ 
 
57. Označite, ali so v vaši skupini člani obeh spolov?  
- Da  
- Ne  
 
58. Označite, ali obstaja v vaši skupini starostna razlika vsaj 15 let med najmlajšim in 
najstarejšim sodelavcem?  
- Da  





PRILOGA 2: INFOGRAFIKA 
 
